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El objetivo de la presente investigación fue determinar de qué manera se relaciona 
el liderazgo educativo del director con el compromiso institucional de los docentes en la 
Escuela de Infantería del Ejército - 2018. El enfoque fue de una investigación 
cuantitativa, de tipo descriptivo correlacional, de diseño no experimental. La población 
estuvo compuesta por 35 docentes, de los cuales se tomó una muestra censal, a quienes se 
les aplicó una encuesta de 12 preguntas con una escala de cinco categorías de respuestas 
referida a la variable Liderazgo, este instrumento tuvo una alta confiabilidad de 0.924; 
para la variable compromiso institucional se aplicó la Escala de  Compromiso de 
empleados universitarios de Grajales, de 20 preguntas con una escala de cinco categorías 
de respuestas, adaptada para la Escuela de Infantería, este instrumento tuvo una alta 
confiabilidad de 0.902. Se realizó el análisis correspondiente a los resultados de la 
encuesta llegando a la demostración empírica de que un 86.9% apoya o considera 
positivamente los requerimientos de los indicadores y las dimensiones propuestas en los 
instrumentos; esto fue ampliamente corroborado y contrastado empleando el chi 
cuadrado.  Se concluyó que el liderazgo educativo del director se relaciona directamente 
con el compromiso institucional de los docentes de la Escuela de Infantería – 2018. 
 






The objective of the present investigation was to determine how the educational 
leadership of the director is related to the institutional commitment of the teachers in the 
Army Infantry School - 2018. The focus was on a quantitative, descriptive, correlational, 
design not experimental. The population was composed of 35 teachers, of whom a census 
sample was taken, to whom a survey of 12 questions was applied with a scale of five 
response categories referred to the variable Leadership, this instrument had a high 
reliability of 0.924; for the institutional commitment variable, the Grajales University 
Employees Commitment Scale was applied, of 20 questions with a scale of five response 
categories, adapted for the Infantry School, this instrument had a high reliability of 0.902. 
The analysis corresponding to the results of the survey was carried out, reaching the 
empirical demonstration that 86.9% support or positively consider the requirements of the 
indicators and the dimensions proposed in the instruments; this was widely corroborated 
and contrasted using the chi square. It was concluded that the educational leadership of 
the director is directly related to the institutional commitment of the teachers of the 
Infantry School - 2018. 
 




Los temas tratados en esta investigación están referidos al liderazgo educativo del 
director, por un lado, y al compromiso institucional, por otro lado. El trabajo se realiza en 
la Escuela de Infantería del Ejército, y la población lo constituyen los docentes de esta 
casa de estudios, ubicada en el distrito de Chorrillos, Lima.  
La investigación examina el ejercicio laboral del director de la Escuela, o mejor 
dicho al liderazgo educativo del director en la Escuela de Infantería del Ejército, bajo la 
visión de los docentes; así mismo, ellos (los docentes) realizan una autoevaluación sobre 
su compromiso con la Institución. El presente estudio se desarrolla dentro del terreno 
delimitado por la educación, la administración y la gestión. Estas disciplinas enmarcan 
el campo de este trabajo investigativo que busca asociar, como se menciona, el grado o 
nivel del compromiso docente y la percepción que se tiene del liderazgo educativo que 
ejerce el Director.  
Se consideró a la totalidad de los profesores de esta escuela, que suman 35 
docentes. Hay que tomar en cuentas las condiciones peculiares y particulares de la 
educación castrense. 
La motivación principal de esta investigación radica en determinar, a criterio de 
los docentes, cómo se encuentra el liderazgo educativo del Director, en sus tres funciones 
básicas y primordiales: pedagógica, institucional y administrativa; asimismo, determinar 
el grado de compromiso que tienen los docentes con la Escuela de Infantería, teniendo en 
cuentas cuatro aspectos: participación, identificación, pertenencia y lealtad; y si es que 
existe relación entre estas dos variables. 
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Por lo tanto, el objetivo general fue determinar cómo se relacionan el liderazgo 
educativo del Director y el compromiso institucional de los docentes de la Escuela de 
Infantería del Ejército - 2018. Los objetivos específicos fueron determinar cómo se 
relacionan las dimensiones pedagógica, institucional y administrativa con el compromiso 
institucional, bajo la visión de los profesores que laboran en la Escuela de Infantería en el 
periodo 2018. 
El trabajo se ha desarrollado en cinco (05) capítulos. 
El capítulo I, refiere al planteamiento del problema, en ella se preguntó ¿De qué 
manera se relaciona el liderazgo educativo del director con el compromiso institucional 
de los docentes de la Escuela de Infantería del Ejército – 2018?; asimismo se 
determinaron los objetivos, importancia, alcance y limitaciones que se tuvieron para 
realizar esta investigación. 
El capítulo II, refiera al marco teórico: antecedentes, bases teóricas de ambas 
variables y la definición de términos básicos. 
El capítulo III, está referido a las hipótesis, variables y su operacionalización. 
En el capítulo IV se describe la metodología que se empleó para desarrollar esta 
investigación: enfoque, tipo, diseño, población, muestra, técnicas, instrumentos, etc. 
En el capítulo V se presenta los resultados de la investigación, su análisis, 





Capítulo I.  
Planteamiento del problema. 
1.1.  Determinación del problema 
El sistema educativo está atravesando por cambios importantes en temas 
relacionales, en consonancia a los acuerdos internacionales y nacionales asumidos en el 
sector educativo. Estos cambios son producto, asimismo, de la atención preocupada del 
Estado y la sociedad educadora peruana en su conjunto ocasionada por el bajo nivel 
educativo que es considerado el Perú, en las diferentes calificaciones mundiales. 
El sistema educativo militar, no puede ser ajeno a estas causas o a estos cambios, y 
se involucra en temas de calidad educativa, teniendo plena conciencia que para que el 
binomio profesor – alumno funcione como es debido, los directores de las Escuelas de 
Armas y Servicios, deben asumir el rol que les corresponde como conductores, ya sea en 
su función pedagógica, institucional o administrativa. 
Uno de los grandes retos que, en la actualidad, enfrentan las instituciones de 
educación básica y superior es el de crear estrategias útiles para que los docentes se 
comprometan con los objetivos organizacionales y se integren en los proyectos 
institucionales. Sin embargo, el estudio de ello es insuficiente y no se tiene un marco 
teórico ampliamente desarrollado como para derivar acciones que coadyuven a 
incrementar el compromiso organizacional docente.  
En este sentido es que se reconoce al compromiso organizacional como una 
categoría emergente, cuyo estudio, necesariamente, tendrá repercusiones positivas en la 
práctica y mejora de las actitudes laborales. Desde este punto de vista, los docentes que 
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estén plenamente identificados e implicados en la organización en la cual trabajan (sea 
universidad, instituto tecnológico, colegios, etc.) tendrán mayores probabilidades de 
permanecer, así como un mejor desempeño laboral. 
Mucho hace el entorno laboral, las estructuras físicas materiales, etc. de la 
organización donde se labora, para que el docente se sienta motivado y comprometido; 
pero de la misma manera tienen un papel fundamental, la conducción que tiene la 
institución educativa, si es que existe Liderazgo educativo, si es que se está gestionando 
adecuadamente, entre las más importantes. 
Cueva (2006), señala que el liderazgo es la función o autoridad de quien conduce o 
dirige. La palabra liderazgo cubre las nociones de autoridad, de poder, de prestigio, en 
otras palabras, define el fenómeno de cristalización de las opiniones y comportamientos de 
un grupo bajo la acción de un líder. En cuanto a liderazgo educativo, el IIPE (Instituto 
Internacional de Planeamiento de la Educación), considera que el liderazgo es el conjunto 
de procesos que orientan a las personas y a los equipos en una determinada dirección hacia 
el logro de la excelencia y el aprendizaje organizacional, primordialmente por medios no 
coercitivos; agrega además que gestión y liderazgo son dos nociones integradoras del 
universo de los procesos de dirección de los ámbitos organizativos. La gestión se relaciona 
más directamente con las estrategias, la eficacia y los objetivos de cada proyecto, en tanto 
que el liderazgo se vincula con los valores, los propósitos, la pasión y la imaginación, 
necesarios para poner en circulación los procesos de animación y movilización de los 
actores del sistema. El enfoque gerencial lo dimensiona en tres campos: lo pedagógico, lo 
institucional y lo administrativo. 
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Con relación al compromiso institucional, Barraza y Acosta (2008), consideran que 
desde un punto de vista estratégico es importante conocer cuáles son las relaciones que se 
establecen entre los individuos y la organización en la que desarrollan su trabajo. Estos 
lazos han sido estudiados en diferentes conceptos, pero, en la actualidad, parece que la 
noción de compromiso organizacional es la más aceptada a la hora de analizar la lealtad y 
la vinculación de los empleados con su empresa.  
Se ha considerado el instrumento creado por Tevni Grajales Guerra, el año 2000, 
denominado Grado de compromiso de los empleados universitarios, y lo dimensiona en:  
Participación, Identificación, Pertenencia y Lealtad 
La Escuela de Infantería del Ejército, es una de las más antiguas del Ejército, junto 
con la Escuela de Guerra, en él se perfecciona a los oficiales del Arma de Infantería, para 
asumir mayores retos y funciones de mayor responsabilidad, por lo tanto es imprescindible 
realizar un diagnóstico para apreciar el liderazgo que ejerce el Coronel Director, el 
compromiso institucional de los docentes, y la relación existente entre ambas variables. 
1.2.  Formulación del problema 
1.2.1. Problema general 
PG  ¿De qué manera se relaciona el liderazgo educativo del director con el compromiso 
institucional de los docentes de la Escuela de Infantería del Ejército – 2018? 
1.2.2. Problemas específicos 
PE 1 ¿De qué manera se relaciona la gestión pedagógica del director con el compromiso 
institucional de los docentes de la Escuela de Infantería del Ejército - 2018 
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PE 2 ¿De qué manera se relaciona la gestión institucional del director con el compromiso 
institucional de los docentes de la Escuela de Infantería del Ejército - 2018 
PE 3 ¿De qué manera se relaciona la gestión administrativa del director con el compromiso 
institucional de los docentes de la Escuela de Infantería del Ejército - 2018 
1.3.  Objetivos: general y específicos 
1.3.1. Objetivo general. 
OG  Determinar de qué manera se relaciona el liderazgo educativo del director con el 
compromiso institucional de los docentes de la Escuela de Infantería del Ejército – 2018 
1.3.2. Objetivos específicos 
OE 1 Determinar de qué manera se relaciona la gestión pedagógica del director con el 
compromiso institucional de los docentes de la Escuela de Infantería del Ejército – 2018. 
OE 2 Determinar de qué manera se relaciona la gestión institucional del director con el 
compromiso institucional de los docentes de la Escuela de Infantería del Ejército – 2018. 
OE 3 Determinar de qué manera se relaciona la gestión administrativa del director con el 
compromiso institucional de los docentes de la Escuela de Infantería del Ejército – 2018. 
1.4.  Importancia y alcances de la investigación 
Su importancia radica en demostrar el sentir de los docentes, respecto a las altitudes 
de su líder, asimismo como realizar una autoevaluación a los docentes respecto a su 
compromiso con la Institución. 
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Al punto de vista teórico esta investigación contribuirá al desarrollo científico dentro 
del contexto de los sistemas de gestión educativa. 
Al punto de vista práctico, servirá para que los involucrados en el proceso educativo 
tomen mayor conciencia sobre la importancia del compromiso institucional docente en su 
relación con la gestión educativa del líder. 
Al punto de vista metodológico, contribuirá a desarrollar la investigación científica, 
sirviendo, además, como base para futuras investigaciones 
Los resultados de la presente investigación les servirán a las autoridades 
responsables de la Escuela de Infantería para aplicar estrategias apropiadas que permitan 
mejorar, más aún, la calidad del servicio educativo. 
El alcance temporal, se realizó en el primer semestre del año 2018. 
El alcance social, docentes de la Escuela de Infantería del Ejército – 2018, y 
El alcance espacial, se realizó en las instalaciones de la institución en mención, en el 
distrito de Chorrillos, provincia y departamento de Lima. 
1.5.  Limitaciones de la investigación 
La gran limitación en estos tipos de investigación social, son el tiempo que disponen 
los sujetos de investigación, para las encuestas; pero nada que haya impedido terminar esta 




Capítulo II.  
Marco teórico 
2.1.  Antecedentes del estudio 
2.1.1. Antecedentes internacionales 
Rodas, A. (2013), en su tesis de licenciatura titulada “Relación entre autoestima y 
compromiso organizacional en docentes de una institución educativa”, presentada en la 
Universidad Rafael Landívar, Guatemala; realiza una investigación con el objetivo de 
encontrar la relación existente entre las dos variables tratadas. La población de estudio fue 
de 30 docentes de género masculino y femenino, comprendido entre las edades de 19 a 50 
años, con una antigüedad laboral comprendida en un rango de 1 a 20 años; a quienes se les 
aplicó dos cuestionarios, el primero mide autoestima, adaptado por Meléndez (2011); el 
segundo mide compromiso laboral, adaptado por Monzón (2004). Para después realizar 
una correlación y de esta forma comparar los resultados, por lo que el estudio fue tipo 
descriptivo correlacional. El diseño de esta investigación es correlacional, no experimental 
transaccional; la metodología estadística que se utilizó, es la estadística descriptiva, con las 
medidas de tendencia central y la desviación estándar; adicionalmente se utilizó la 
correlación de Pearson con la ayuda de una hoja electrónica de Excel, con la aplicación del 
paquete estadístico SPSS para generar los resultados requeridos.  
Los resultados indicaron que no existe correlación estadísticamente significativa a 
nivel de 0.05 entre el nivel de autoestima y compromiso organizacional en docentes de una 
institución educativa, ubicada en la ciudad de Guatemala, asimismo se estableció que ni la 
autoestima ni el compromiso organizacional, son factores que se ven condicionados por 
variables como edad, género y antigüedad. Sin embargo en el estudio se trabajó con 
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personal docente, los efectos de autoestima y el compromiso organizacional podrían diferir 
con una muestra mayor de sujetos, por lo que se recomendó realizar estudios en diferentes 
poblaciones de distintos oficios, escolaridad y niveles jerárquicos, con la finalidad de 
obtener más información sobre la relación entre autoestima y compromiso organizacional. 
Barraza, A. y Acosta, M. (2008), realizan una investigación titulada “Compromiso 
organizacional de los docentes de una institución educativa media superior”, publicada en 
Innovación Educativa del Instituto Politécnico Nacional de México. La investigación 
planteó como objetivo central identificar las características del compromiso organizacional 
de los docentes de una institución de educación media superior (IEMS), de la ciudad de 
Durango. Se fundamentó teóricamente en el enfoque conceptual-multidimensional. Para el 
logro del objetivo se realizó un estudio correlacional y no experimental mediante la 
aplicación de un cuestionario a 60 docentes. Los principales resultados afirman la 
existencia de un fuerte compromiso organizacional entre los docentes de esta institución, 
así como la prevalencia de la dimensión afectiva. 
Raxuleu, Manuel (2014), es su tesis titulada “Liderazgo del director y desempeño 
pedagógico docente (Estudio realizado con directores, docentes y estudiantes de tercero 
básico de Institutos de Educación Básica del Distrito Escolar No. 07-06-03 del municipio 
de Santa Catarina Ixtahuacán, Sololá, Guatemala, C. A.)", presentada en la Universidad 
Rafael Landívar de Guatemala, realiza una investigación de tipo descriptivo correlacional 
y tuvo como objetivo principal, describir la vinculación del liderazgo del director con el 
desempeño pedagógico del docente. El estudio demostró que existe una alta vinculación 
entre el liderazgo del director y el desempeño pedagógico docente. El liderazgo de los 
directores, desde el punto de vista de los tres grupos encuestados alcanzó resultados 
favorables en ocho de los once aspectos revisados y medidos, mientras que en sólo en tres 
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fueron calificados como deficientes. Es de destacar que tan sólo en un indicador 
demuestran la más alta fortaleza y es el que corresponde al fomento de un ambiente de 
respeto y confianza. 
Aguilera, V. (2011) en su tesis doctoral titulada “Liderazgo y clima de trabajo en las 
instituciones educativas de la Fundación Creando Futuro”, presentada en la Universidad de 
Alcalá, Madrid, España, realiza una investigación con enfoque mixto, de tipo descriptivo 
correlacional, de diseño no experimental, de corte transversal; con el objetivo de establecer 
relaciones entre el clima de trabajo que se percibe en las instituciones educativas de la 
Fundación Creando Futuro y conocer el liderazgo que se ejerce en las mismas, para poder 
establecer propuestas de mejora que incidan en la calidad educativa. Se tomó una muestra 
de 25 directivos al que se les aplicó dos instrumentos, una por cada variable. Los 
resultados demuestran que en términos mayoritarios, los centros de la FCF se identifican 
con tipos de liderazgo bastante positivos, con unos niveles de satisfacción bastante altos de 
los líderes hacia los docentes y viceversa. Se valora de forma muy positiva y es 
mencionado en muchos casos el esfuerzo extra que realizan en la institución todos sus 
empleados. También la efectividad de éstos, y en general se rechazan aquellos tipos de 
liderazgo que implican el acto de eludir responsabilidades por parte del líder y la pasividad 
ante las tomas de decisiones. La mayoría sienten que se encuentran en un ambiente de 
trabajo agradable en cuanto al apoyo, la cohesión y la implicación propia y de los 
compañeros de trabajo. Sienten también que las decisiones que toman los líderes 
repercuten en una buena organización del centro, la claridad de objetivos y el control al 
que se sienten sometidos, aunque los niveles de presión tampoco resultan muy altos entre 
el profesorado, sino que más bien parecen responder a una imagen de la autoridad muy 
marcada en cuanto a sus posiciones. 
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2.1.2. Antecedentes nacionales 
Cardó, S. y Mariño, L. (2013), realizan una tesis de maestría titulada “Relación entre 
el liderazgo de las directoras y el clima organizacional de las instituciones educativas del 
Sagrado Corazón en Lima Metropolitana: estudio realizado con personal docente de las 
instituciones educativas de la red del Sagrado Corazón en Lima Metropolitana”, 
presentada en la Universidad Femenina del Sagrado Corazón – Lima. La investigación es 
descriptiva, correlacional y tiene como objetivo central determinar la relación entre el 
estilo de liderazgo de las directoras de las Instituciones Educativas (IE) y el clima 
organizacional de las mismas. El estudio se llevó a cabo en cuatro Instituciones Educativas 
de la Red de Religiosas del Sagrado Corazón de Jesús (RSCJ) ubicadas en Lima 
Metropolitana. La muestra del estudio estuvo conformada por 167 docentes que laboran en 
dichas Instituciones Educativas a quienes se les aplicó un cuestionario basado en la escala 
de Rensis Lickert con el propósito de obtener información sobre el Estilo de Liderazgo y 
Clima Organizacional percibido por los docentes. La investigación formuló una hipótesis 
general que ha quedado confirmada al existir una relación positiva entre Liderazgo que 
ejerce la directora y el clima organizacional. En los resultados hallados tanto en los niveles 
de Liderazgo de las directoras como en el clima organizacional de las cuatro I.E. del 
Sagrado Corazón, el porcentaje más alto se ubica en el nivel medio, con variantes 
significativas en cada una de las instituciones investigadas. Resultados que corresponden a 
la relación positiva entre el liderazgo de tipo consultivo y el clima organizacional que 
revela confianza y nivel de compromiso entre sus miembros. 
Loli y Cuba (2007) realizaron una investigación tipo correlativa donde pretendían 
conocer la relación que existe entre la autoestima y el compromiso de los trabajadores 
administrativos de una universidad pública de provincia en Perú; en la que participaron 48 
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trabajadores (9 mujeres y 39 hombres) de la Universidad Nacional Agraria de la Selva, 
Perú, publicada en la Revista IIPSI de la Facultad de Psicología de la Universidad 
Nacional de San Marcos, Lima. Para alcanzar su objetivo, utilizaron dos instrumentos: 
Inventario de Autoestima-ALPEL- Forma AD y el cuestionario de Compromiso 
Organizacional. Se empleó el SPSS, versión 11.5, con el objeto de verificar la asociación 
entre la autoestima y el compromiso organizacional, asimismo, se utilizó el coeficiente de 
correlación de Spearman porque los puntajes de autoestima y compromiso organizacional 
no siguieron un comportamiento normal. En este estudio se concluyó que no existe 
relación entre autoestima y compromiso organizacional, sin embargo, se encontró que la 
autoestima está relacionada con los factores del compromiso organizacional, 
especialmente compromiso en el trabajo. 
Ruiz, G. (2011) en su tesis de maestría titulada “Influencia del estilo de liderazgo del 
director en la eficacia de las instituciones educativas del consorcio "Santo Domingo de 
Guzmán" de Lima Norte”, presentada en la UNMSM, realiza una investigación con el 
objeto de determinar la influencia del estilo de liderazgo del director en la eficacia de 3 
IIEE; la investigación tuvo un enfoque cuantitativo, de tipo descriptivo- correlacional, de 
diseño no experimental y de corte transversal; la muestra estuvo constituida por 175 
docentes. Como técnica de recolección de datos aplicó una encuesta, a la que analizó con 
modelo de regresión lineal múltiple para probar las hipótesis. Determinó la correlación de 
los estilos de liderazgo transformacional y transaccional en la eficacia de las instituciones 
educativas. Además, dentro del estilo de liderazgo transformacional, las sub dimensiones, 
influencia idealizada y estimulación intelectual influyen significativamente en la eficacia 
de las instituciones educativas; al igual que las sub dimensiones, recompensa contingente y 
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dirección por excepción activa del estilo de liderazgo transaccional influyen 
significativamente. 
2.2.  Bases teóricas 
2.2.1.  Referente a liderazgo del director 
2.2.1.1. Definiciones 
Comenzaremos fijando que o a quien se le llama líder. 
Según Collao (1997), el líder es el conductor, guía, jefe, dirigente. Es el que va a la 
cabeza de la organización y su articulador. Propone con claridad los medios o caminos 
para el logro de los objetivos y crea una visión de futuro al cual aspira llegar. 
Luego, el liderazgo es una relación de influencia entre líderes y seguidores que se 
esfuerzan por un cambio real y resultados que reflejen sus propósitos compartidos. 
Hellriegel (2005). 
Knickerbocker, citado por Chiavenato (1986), considera que, “el liderazgo es 
función de las necesidades existentes en una situación dada y consiste en la relación entre 
un individuo y un grupo”. En relación funcional solamente existe cuando un líder es 
percibido por un grupo como detector de medios para la satisfacción de sus necesidades. 
Así seguirlo puede ser para el grupo un medio de aumentar la satisfacción de necesidades o 
de evitar su disminución. El líder surge como un medio para la consecución de los 
objetivos deseados por un grupo. 
Entonces, desde la perspectiva de Knickerbocker, el concepto de liderazgo es una 
relación funcional, ésta existe cuando el líder y el grupo se relacionan e interactúan 
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realizando acciones y comportamientos para afrontar una necesidad evidente. El líder es 
quien deberá satisfacer las necesidades desarrollando sus habilidades, conocimientos y 
capacidad de liderazgo para lograr la consecución de los objetivos. Si el grupo sigue al 
líder, significará que las necesidades son afrontadas y logran los objetivos anhelados que el 
grupo plantea en toda organización; porque el líder los sabrá conducir a realizar las 
acciones pertinentes para tal fin. 
Cueva (2006), señala que el liderazgo es la función o autoridad de quien conduce o 
dirige. La palabra liderazgo cubre las nociones de autoridad, de poder, de prestigio, en 
otras palabras, define el fenómeno de cristalización de las opiniones y comportamientos de 
un grupo bajo la acción de un líder. 
Alvarado (2003), al ocuparse del liderazgo y en relación con la gerencia lo 
define como: La función de conducir, guiar, dirigir a los colaboradores en base a la 
fuerza de las ideas, del carácter, del talento, la voluntad y la habilidad administrativa 
hacia el logro de los objetivos institucionales pre establecidos. 
Según el IIPE (Instituto Internacional de Planeamiento de la Educación), el liderazgo 
es el conjunto de procesos que orientan a las personas y a los equipos en una determinada 
dirección hacia el logro de la excelencia y el aprendizaje organizacional, primordialmente 
por medios no coercitivos; agrega además que gestión y liderazgo son dos nociones 
integradoras del universo de los procesos de dirección de los ámbitos organizativos. La 
gestión se relaciona más directamente con las estrategias, la eficacia y los objetivos de 
cada proyecto, en tanto que el liderazgo se vincula con los valores, los propósitos, la 
pasión y la imaginación, necesarios para poner en circulación los procesos de animación y 
movilización de los actores del sistema. 
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2.2.1.2. Características del líder  
Según Aguilera, V. (2011), las características resaltantes de un líder son las 
siguientes: 
 Capacidad de comunicarse. La comunicación es en dos sentidos. Debe expresar 
claramente sus ideas y sus instrucciones, y lograr que su gente las escuche y las 
entienda. 
 Capacidad de control emocional. Un líder no puede dejarse llevar preso de la ira, el 
amor o el pánico, un líder tiene que controlar sus emociones. No estamos diciendo 
que tenga que ser perfecto, pero sí que aprenda a controlar mejor sus emociones. 
 Capacidad de asignar importancia precisa. Un líder tiene que aprender a exaltarse 
solo cuando es necesario y no ante todo como suele ocurrirles a todas las personas, 
se trata de asignar la importancia que merece cada cosa, poner las cosas en su sitio 
y para ello hay que tener un mayor control emocional. 
 Capacidad de establecer metas y objetivos. Para dirigir un grupo, hay que saber 
adónde llevarlo. Sin una meta clara, ningún esfuerzo será suficiente. Las metas 
deben ser congruentes con las capacidades del grupo. De nada sirve establecer 
objetivos que no se pueden cumplir. 
 Capacidad de planeación. Una vez establecida la meta, es necesario hacer un plan 
para llegar a ella. En ese plan se deben definir las acciones que se deben cumplir, el 
momento en que se deben realizar, las personas encargadas de ellas, los recursos 
necesarios, etc. 
 Capacidad de conocerse. Un líder conoce sus fortalezas y las aprovecha al máximo. 
Por supuesto también sabe cuáles son sus debilidades y busca subsanarlas. 
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 Capacidad de crecer y hace crecer a su gente. Para crecer, no se aferra a su puesto y 
actividades actuales. Siempre ve hacia arriba. Para crecer, enseña a su gente, delega 
funciones y crea oportunidades para todos. 
 Capacidad de argumentar. Debe acostumbrarte a tener siempre las palabras 
adecuadas, la mejor forma de describir y definir tus pensamientos, lo que quieres y 
lo que crees correcto. 
 Capacidad de seguridad. Si un líder no es seguro entonces no hay característica de 
liderazgo que valga, el liderazgo incluye confianza y seguridad. Los demás no 
pueden creer por ti, tú debes creer en ti mismo y luego los demás creerán en ti. 
 Ser humilde, sincero y mejorar cómo persona así asegurar un liderazgo indiscutible, 
no perfecto obviamente, pero si mucho mejor que cualquier líder que puedas 
encontrar. 
 Es Innovador. Siempre buscará nuevas y mejores maneras de hacer las cosas. Esta 
característica es importante ante un mundo que avanza rápidamente, con tecnología 
cambiante, y ampliamente competido. 
 Un líder es responsable. Sabe que su liderazgo le da poder, y utiliza ese poder en 
beneficio de todos. 
 Un líder está informado. Se ha hecho evidente que en ninguna compañía puede 
sobrevivir sin líderes que entiendan o sepan cómo se maneja la información. Un 
líder debe saber cómo se procesa la información, interpretarla inteligentemente y 
utilizarla en la forma más moderna y creativa. 




 Comunicación efectiva 
 La visión 
 La creatividad 
 Equilibrio 
2.2.1.3.1. Autoestima 
Según Roger, C. (1989), conocer nuestro nivel de autoestima es fundamental para 
establecer en qué situación nos encontramos, y decidir que queremos hacer al respecto. 
Podemos ayudarnos para conocer nuestro nivel de autoestima tratando de reconocer en 
nosotros algunos de los detalles como pensamientos y sentimientos sobre si mismos que 
tienden a fluctuar basados en su experiencia diaria. Los resultados de una evaluación, 
como le tratan sus amigos, los altibajos de una relación amorosa, etc. pueden tener un 
impacto temporal en su sensación de bienestar. La autoestima sin embargo está por encima 
de los altibajos normales asociados con los cambios en las situaciones cotidianas. Para las 
personas con un nivel alto de autoestima estos altibajos normales de la vida podrían 
producir fluctuaciones temporales en su sensación de bienestar. Mientras que para una 
persona con baja autoestima estos mismos altibajos podrían hacer una enorme diferencia. 
Sigue Roger, identificar a las personas que tienen un nivel de autoestima alto es por 
lo general sencillo, tienden a ser personas que se llevan bien con la mayoría, de trato 
jovial, su presencia es agradable y bien recibida, y están siempre dispuestos a colaborar. 
Son capaces de escuchar las críticas sin tomárselo personalmente. Por lo general manejan 
mejor esas situaciones porque los mensajes negativos tienen menos poder sobre ellos, no 
hacen eco dentro de su mente. 
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Según Soto, J. (1996), la autoestima tiene dos componentes, uno es la sensación de 
confianza frente a los desafíos de la vida: la eficacia personal y el otro es la sensación de 
considerarse merecedor de la felicidad: el respeto a uno mismo. La eficacia personal 
significa confianza en el funcionamiento de mi mente, confianza para pensar y entender, 
para aprender, elegir y tomar decisiones; confianza para entender los hechos de la realidad 
que entran el ámbito de mis intereses y necesidades; en creer en mí mismo; en la confianza 
en mí mismo. 
Las personas que tienen baja autoestima se sienten poco valoradas, poco respetadas y 
poco competentes. Es una acción profunda que nos impide muchas veces avanzar en la 
vida. Las personas con baja autoestima tienen por lo general un enemigo interno que les 
habla al oído para decirles cosas negativas. Todos tenemos en el interior sentimientos no 
resueltos, aunque no siempre seamos conscientes de estos. Los sentimientos ocultos de 
dolor suelen convertirse en enojo, y con el tiempo volvemos este enojo contra nosotros 
mismos, dando así lugar a la depresión. Estos sentimientos pueden asumir muchas formas: 
odiarnos a nosotros mismos, ataques de ansiedad, repentinos cambios de humor, culpas, 
reacciones exageradas, hipersensibilidad, encontrar el lado negativo en situaciones 
positivas o sentirse impotentes y autodestructivos. 
Sigue Soto, cuando una persona no logra ser auténtica, se le originan sufrimientos y 
que conlleva a: enfermedades psicológicas, depresión, neurosis y ciertos rasgos que 
pueden no llegar a ser patológicos, pero crean una serie de insatisfacciones y situaciones 
de dolor como, por ejemplo: timidez, vergüenza, temores, trastornos psicosomáticos. 
Según David Fischman (2001), la autoestima es el sentimiento valorativo de nuestra 
manera de ser, de quienes somos nosotros, del conjunto de rasgos corporales, mentales y 
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espirituales que configuran nuestra personalidad. Esta se aprende, cambia y la podemos 
mejorar. Es a partir de los 5-6 años cuando empezamos a formarnos un concepto de cómo 
nos ven nuestros padres, profesores, compañeros, amigos, etcétera y de las experiencias 
que vamos adquiriendo. La autoestima se desarrolla a lo largo de nuestras vidas y a medida 
que nos formamos una imagen de nosotros mismos de lo que llevamos en nuestro interior 
la comparamos con las experiencias de otras personas,  con relación  a las  actividades que 
realizamos, de modo tal de  fortalecerla o no. Por eso las experiencias vividas durante la 
infancia, nuestros éxitos y tropiezos, y como fuimos tratados en cada ocasión por los 
miembros de nuestra familia inmediata, estas juegan un papel predominante en el 
establecimiento de la autoestima y, la calidad de estas experiencias influye directamente 
sobre nuestro nivel de rendimiento académico   ya sea de manera positiva o negativa. 
Según como sea nuestra autoestima, ésta incide en nuestros fracasos y éxitos, ya que una 
forma adecuada, vinculada a un concepto positivo del sí mismo potenciará la capacidad de 
las personas para desarrollar sus habilidades y aumentará el nivel de seguridad personal, 
también moldea nuestras vidas, nosotros estamos inmersos en una gran cantidad de 
creencias, supuestos y prejuicios que son considerados verdaderos, pero que no 
necesariamente lo son.  
Sigue Fischman: “Estar consciente, es despertar y darnos cuenta de nuestros 
comportamientos subconscientes. Autoestima implica conocerse a sí mismo. La vida 
siempre nos presenta problemas y situaciones en las que debemos tomar decisiones. Si 
estamos despiertos y nos conocemos profundamente, tendremos la capacidad de decidir lo 
mejor para nosotros. Si tenemos una sólida autoestima, aun en las circunstancias más 
difíciles de la vida nos sentiremos más seguros y estaremos menos propensos a explotar” 
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Según Goleman (1995), el principal disparador de la ira son situaciones en las que 
nos sentimos en peligro físico, pero sobre todo cuando las afectadas pueden ser nuestra 
autoestima y nuestra dignidad. Para ser líder, es necesario tener una autoestima positiva de 
sí mismo, si es inexistente el liderazgo antes de ser beneficio, produce severos males a los 
demás. Un líder con una autoestima positiva cree firmemente en ciertos valores y 
principios, está dispuesto a defenderlos aún, cuando encuentre fuerte oposiciones 
colectivas, y se siente lo suficientemente seguro como para modificar esos valores y 
principios si nuevas experiencias indican que estaba equivocado. Es capaz de obrar según 
crea más acertado, confiando en su propio juicio, y sin sentirse culpable cuando a otros les 
parece mal lo que haya hecho. No emplea demasiado tiempo preocupándose por lo que 
haya ocurrido en el pasado, ni por lo que pueda ocurrir en el futuro. Tiene confianza por su 
capacidad para resolver sus propios problemas, sin dejarse acobardar por los fracasos y 
dificultades que experimente. Se considera y realmente se siente igual, como persona, a 
cualquier otra persona, aunque reconoce diferencias en talentos específicos, prestigio 
profesional o posición económica. Da por supuesto que es una persona interesante y 
valiosa para otros, por lo menos para aquellos con quienes se asocia. No se deja manipular 
por los demás, aunque está dispuesto a colaborar si le parece apropiado y conveniente. 
Reconoce y acepta en sí mismo una variedad de sentimientos e inclinaciones tanto 
positivas como negativas y está dispuesto a revelarlas a otra persona si le parece que vale 
la pena. Es sensible a las necesidades de los otros, respeta las normas de convivencia 
generalmente aceptadas, reconoce sinceramente que no tiene derecho a mejorar o 





2.2.1.3.2. Comunicación Efectiva 
Según Maturana (1992), la comunicación se logra cuando un líder sabe escuchar y 
sabe expresarse asertivamente. Sin embargo, la comunicación puede ser muy útil pero 
también muy peligrosa. Bien utilizada, ayuda a generar un clima de confianza y unión del 
líder con su personal y, mal usada, puede generar dolor, rabia e indignación y crear un 
clima destructivo en la organización. En el conversar construimos nuestra realidad con el 
otro. No es una cosa abstracta. El conversar es un modo particular de vivir juntos en 
coordinaciones del hacer y el emocionar. Por eso el conversar es constructor de realidades. 
Al operar en el lenguaje cambia nuestra fisiología. Por eso nos podemos herir o acariciar 
con las palabras. En este espacio relacional uno puede vivir en la exigencia o en la armonía 
con los otros. O se vive en el bienestar estético de una convivencia armónica, o en   el 
sufrimiento de la exigencia negadora continua. Citado por Ponce (2008). 
Saber Escuchar 
Según Echevarría (1996), el escuchar es el factor fundamental del lenguaje. 
Hablamos para ser escuchados. El hablar efectivo sólo se logra cuando es seguido de un 
escuchar efectivo. El escuchar valida el hablar. Es el escuchar, no el hablar, lo que confiere 
sentido a lo que decimos. Por lo tanto, el escuchar es lo que dirige todo el proceso de la 
comunicación. 
El éxito social se basa en las buenas relaciones, pues nada podemos hacer 
exclusivamente solos. Y esas buenas relaciones se apoyan en una comunicación efectiva, 
la cual no es tal, a menos que sepamos expresarnos y escuchar adecuadamente. Pero saber 
escuchar no es algo precisamente fácil de lograr. Resulta un hecho evidente que cada 
persona, en su fuero interior, desea o necesita ser escuchado con respeto y cortesía. Puede 
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decirse que todos queremos expresarnos, obtener atención y reconocimiento.  Sin 
embargo, tendemos a sentirnos frustrados, pues son pocos los que pueden ostentar algún 
dominio notable en el arte de saber escuchar. 
Para lograr mucho de lo que queremos, necesitamos el apoyo de los demás. Para 
ganar su apoyo necesitamos desarrollar liderazgo sobre ellos, y para tener esa influencia 
hace falta conocerlos y saber lo que les motiva, y esto se logra escuchándolos. Además, es 
una muestra de cortesía que nos gana amigos, y nos permite prevenir y anticipar la manera 
más adecuada de tratar con personas conflictivas y complicadas. Al sentirse escuchadas, 
las personas se relajan se abren y nos muestran su mundo interior, sus creencias y valores. 
Cuando les prestamos atención sincera, les damos una oportunidad de acercarse, 
desahogare y crear o ampliar un vínculo franco y duradero. Tener la paciencia de escuchar 
sin interrumpir, posibilita que el conversador atento escoja con cuidado sus palabras, ideas 
y planteamientos. 
Lamentablemente, no somos tan buenos oyentes como podríamos serlo, pues pocas 
veces valoramos con justicia la importancia de saber escuchar, y no estamos entrenados en 
esta habilidad. Algunos de nuestros errores más frecuentes en nuestra comunicación con 
los demás podemos destacar que brindamos poca atención a nuestros interlocutores, 
interrumpimos repetidamente la conversación, reaccionamos impulsivamente ante 
cualquier discrepancia, tratamos temas delicados y polémicos que pueden crear enemistad, 
desviamos la conversación hacia donde deseamos, ignorando el interés del otro, 
mostramos con nuestro tono de voz, apatía o agresividad, criticamos a gente ausente o 
rechazamos sin tacto las opiniones que generalmente no compartimos. Si podemos 
escuchar a nuestros colegas, hijos, subalternos, apoderados, profesores, directores con 
verdadera apertura y disposición, se asegurará una relación de mayor calidad y en cuanto a 
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los resultados a los que se aspire, tiene buena parte del terreno ganado. Si, por el contrario, 
se tiene dificultad para prestar atención, respetar las diferencias o negociar un acuerdo, 
será difícil sostener cualquier vínculo de forma satisfactoria y duradera, pues no es posible 
tener unas relaciones de primera con una comunicación de segunda. Citado por Ponce 
(2008). 
Sigue Echevarría, para convertirse en un buen comunicador, basándonos en el poder 
de escuchar, podemos implementar algunas medidas inteligentes basadas en el respeto y el 
sentido común, tales como: valorar la capacidad de escuchar como una cualidad 
importante, conversar de manera consciente, respetar los estilos de relación individuales, y 
no juzgarlos o contradecirlos si no es estrictamente necesario.  Practicar la autolimitación 
verbal (hablar lo necesario) para acostumbrarse a escuchar, controlar el impulso de 
interrumpir, desmentir o aconsejar, prestar atención a los valores y emociones de los otros, 
pues nos indican las causas de sus conductas, mirar a su interlocutor, aunque con 
intermitencia para no asustarlo, responder a sus preguntas o afirmaciones, usando palabras, 
expresiones cortas ("ah", "entiendo", "claro") o pequeños gestos o movimientos de cabeza 
o manos, usar la técnica de preguntar sobre la frase última que ha sido dicha, le indica a 
quien nos habla que le hemos escuchado perfectamente y si por el contrario, no hemos 
captado su mensaje adecuadamente, sirve como una oportunidad para aclarar las cosas. 
Debemos escuchar activamente sin interrumpir a quien nos habla demostrando interés y 
calidad de atención a fin de estimular la conversación abierta y la manifestación de la 
personalidad del interlocutor. Serán útiles cualidades de apoyo como observación, 
tolerancia, autocontrol y práctica. Escuchar es un poder, que nos permite conocer a los 
demás, equivocarnos menos, y ganar amigos y oportunidades. 
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Según Olaya (1995), muchas personas sufren por su incapacidad de ser escuchados, 
por su dificultad para reclamar o su dificultad para reconocer el trabajo de otros. 
Según Maturana (1992), el ser humano puede realizar una mirada sobre su 
emocionar, puede reflexionar porque tiene el lenguaje. Todo vivir humano ocurre en 
conversaciones y es en ese espacio donde se crea la realidad en que vivimos. 
Saber Expresarse Asertivamente 
La comunicación efectiva se basa fundamentalmente en la Argumentación, la 
Oratoria y la Comunicación no Verbal. 
La Argumentación. Es el orden como se presentan los argumentos, y existen dos 
maneras de argumentar: argumentación estática o discursiva (la que hacemos al exponer 
sin interrupciones nuestra postura) y argumentación dinámica o dialéctica (la que hacemos 
al exponer en una discusión nuestra postura). De la argumentación discursiva se encarga la 
Retórica, que es la disciplina cuyo objeto de estudio es el diseño formal y argumental de 
un texto oral o escrito (a lo que también contribuyen generosamente la Gramática y la 
Literatura). Este diseño del texto lo enfoca la Retórica desde la perspectiva de potenciar la 
distribución equilibrada de las cargas emotivas e intelectuales del texto, de modo tal que 
persuada (a corto plazo) y convenza (a largo plazo).  Su antigüedad se remonta al siglo V 
a.C.  De la argumentación dialéctica se ocupa la Dialéctica, que es la disciplina cuyo 
objeto de estudio es la dinámica argumental. 
La Oratoria. Es la disciplina que estudia la puesta en escena de un texto oral (una 
charla de ventas, un discurso político, un sermón religioso, etc.), esto es, la manera como 
se enuncia dicho texto, atendiendo al manejo del relieve elocutivo o modulación de rasgos 
tales como el volumen, el tono y el ritmo, al manejo de las reiteraciones (repeticiones 
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estratégicas), al manejo de los silencios, y al manejo de la respiración, impostación de la 
voz y dicción. Podríamos decir que en este eje subyacen los elementos de relieve emotivo 
que maneja un líder. 
La Comunicación no Verbal. Es la ciencia encargada de estudiar el significado del 
discurso no verbal, partiendo del postulado de que, en toda comunicación, hay un 60% a 
70% de información codificada no verbalmente, que no puede ser falsificada, y que solo 
está visible para quien pueda leer dicho discurso. Posee tres grandes campos de estudio: 
kinésico, proxémico y paralingüístico. El Campo Kinésico se ocupa del significado de los 
gestos en el marco de una conversación, es decir, de las actitudes expresadas durante una 
comunicación oral. El Campo Proxémico estudia la disposición del cuerpo en el espacio, 
en relación tanto a otros cuerpos como a mobiliarios y objetos, relaciones que expresan 
básicamente poder y aceptación. El Campo Paralingüístico estudia las variaciones en el 
volumen, tono y ritmo de la voz, como expresiones actitudinales frente a una conversación. 
La combinación de estos tres elementos es la clave que subyace en el éxito de los 
grandes oradores de la Humanidad. La comunicación del líder debe establecer una relación 
empática con sus seguidores, y no a través de discursos escritos por otros. El líder 
debe hacer un esfuerzo personal que excluya todo fingimiento y crear una verdadera 
comunión entre su corazón y su mente, una comunión espiritual, donde la argumentación 
del tema tratado   sea   tan   fehaciente, que   persuada   sin   duda   alguna   a   los 
receptores. Asimismo, el líder debe estar consciente de que la palabra es un arma de doble 
filo, que cuando no es utilizada con asertividad y justicia, puede volverse contra él, 
destruyéndolo. En consecuencia, si un líder quiere optimizar sus estrategias como buen 
comunicador debe demostrar su pensar y sentir a través de las palabras, manejar con 
propiedad la intensidad y el volumen de la voz, utilizar la técnica del silencio, como 
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respuesta sabia y establecer un lazo sólido y diáfano con su gente. Citado por Ponce 
(2008).   
2.2.1.3.3.  La Visión 
El proceso organizacional se rige hacia el futuro por una visión, todo proceso 
organizacional se desarrolla a través de la comunicación, por lo tanto, la comunicación y la 
visión son determinantes en el Liderazgo ejercido en la organización. Una buena Visión 
mal comunicada no tiene sentido o también una visión deficiente puede ser mejorada y 
potenciada con una excelente comunicación. La potencia de la visión está en los efectos de 
su comunicación, una de las razones principales de la comunicación es desarrollar la visión 
común. Un líder centra la atención en la coalición de los grupos sobre la ilusión de la 
visión, en la motivación e inspiración para mantener a la gente emocionada en la dirección 
del futuro visionado. El líder comunica una visión de promesa, ilusión y futuro y logra que 
los empleados se identifiquen con ella trabajando día a día para lograrla y, todo esto, 
gracias un proceso exitoso de comunicación. Citado por Ponce (2008). 
Según Fischman (2011), la Visión traza la dirección del Liderazgo ya que es un viaje 
y no un destino. Cuando hay una visión genuina, la gente no sobresale ni aprende porque 
se lo ordenen sino porque lo desean, así el líder aprende a que imponer una visión y por 
muy sincera que sea no genera participación y compromiso. 
Para Senge (1990), la Visión Compartida eleva a las personas sobre lo personal y lo 
mundano para modificar la relación de la gente con la Institución, ya no es la Institución de 
ellos sino nuestra lo que crea un sentido de identidad común que es el primer paso para 
generar el trabajo en equipo. Una verdadera visión Compartida debe ser capaz de hacer 
mirar hacia adentro para descubrir sus propias pautas internas de excelencia. 
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2.2.1.3.4. La creatividad 
Según Dabdoub, Lilian (2002), el espacio de la creatividad, es el espacio de la 
libertad del sin sentido y éste sólo se construye a través de experiencias lúdicas que tiene 
una persona en sus primeras relaciones con procesos y objetos en constante cambio, es 
decir, en su relación con lo que uno es y con lo que no es, mejor dicho, con el yo y no - yo; 
Con el mundo físico de los objetos para entenderlos y transformarlos. 
Según Mihaly Csikszentmihalyi (1996), los individuos que son creativos por 
naturaleza son de personalidad compleja, presentando opuestos rasgos de personalidad en 
diferentes momentos, según el caso, agudos e ingenuos, extravertidos e introvertidos, 
humildes y orgullosos, agresivos y protectores, realistas y fantasiosos, rebeldes y 
conservadores, enérgicos y pausados, integrados y diferenciados. Son personas que en sus 
reflexiones cotidianas no sólo se preguntan el qué y el cómo: también se preguntan por 
qué, incluso varias veces. Las personas de perfil creativo se caracterizan igualmente por la 
complejidad y constituyen generalmente una cierta pesadilla para quienes ejercen el poder. 
Naturalmente, es más sencillo dirigir personas sumisas, previsibles y disciplinadas; pero 
los nuevos líderes asumen el reto de gestionar a cada colaborador conforme a sus 
características y a su momento, en beneficio de la institución. 
Según Kouzes y Posner (1996), el primer paso para ser un líder creativo es romper lo 
establecido, cambiar e innovar la forma en que hacemos las cosas. 
2.2.1.3.5. Equilibrio 
Según el diccionario de la Real Academia Española, el Equilibrio es ecuanimidad, 
mesura, sensatez en los actos y juicios.; Actos de contemporización, prudencia o astucia, 





las tantas aptitudes que debe reunir un líder se encuentran: saber dirigir, escuchar, 
transmitir   con claridad   su misión, ser    creativo tener una comunicación efectiva y tener 
buen equilibrio emocional y sentimental.  Que permita ser querido por sus subalternos. 
Según Warren (1994), el líder tiene la capacidad de medir con justicia, sin 
arbitrariedades y aplicando normas parejas para todos, sin privilegios de ningún tipo. Todo 
se debe medir con la misma vara, con aquella que representa la justicia. Que un líder 
pierda su imparcialidad, es vergonzoso. Cuando un líder pierde la vergüenza la gente le 
pierde el respeto y se divide buscando su propia conveniencia. El liderazgo requiere y 
necesita una brújula interna muy fuerte, que nos mantenga orientados hacia dónde vamos y 
nos diga dónde está el verdadero norte.  Las decisiones más importantes y difíciles son las 
que tenemos que tomar solos, y durante esos momentos hay muchas opiniones que pueden 
sacarlo a uno del cauce correcto. 
Para Whetten y Cameron, (2005), el liderazgo requiere de muchos puntos de 
equilibro. No solo del equilibrio entre confianza y humildad. Sino también, del equilibrio 
entre realismo y optimismo. Es importante ser realista, se debe tener una clara visión de los 
desafíos y las dificultades. Pero es igualmente importante ser optimista, creer que ese 
cambio es posible, que se pueden superar las barreras, que cuando la gente está enfocada a 
un objetivo común y en un propósito importante, todo es posible. 
2.2.1.4. Importancia del Liderazgo en la educación 
En estos tiempos de cambios trascendentales, el capital humano se ha vuelto el más 
importante, siempre debe existir la figura a seguir o imitar, con mayor razón en la 
educación, esta figura es la del director, quien por sus virtudes y actitudes se convierte en 
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el líder educativo o líder educacional. El ideal de liderazgo es que el director y el líder sean 
la misma persona. 
2.2.1.4.1. Dirección y liderazgo 
Calero (2005), la tiene clarísima cuando menciona que: Tener ascendencia en el 
grupo con el que se trabaja, aplicar las técnicas de liderazgo, son potenciadores de 
productividad y de acrecentamiento personal y empresarial. Para ejercer de mejor modo la 
dirección de una institución es deseable hacerlo con características y cualidades del 
liderazgo. La administración renovada exige del director no un jefe clásico sino un director 
líder. Un director que encarne nuevas mentalidades, nuevas actitudes, para generar mística 
en toda la organización. 
Sigue Calero, el liderazgo es un aspecto importante de la administración. La 
capacidad para guiar y dirigir con efectividad es uno de los requisitos clave para ser 
administrador excelente. La esencia del liderazgo es el seguimiento, el deseo de las 
personas por seguir a alguien, al líder, a quien perciben como medio para lograr sus 
propios deseos, motivos y necesidades. El liderazgo y la motivación están íntimamente 
interconectados. Los líderes pueden no solo responder a esos motivadores, sino también 
acentuarlos y disminuirlos a través del clima organizacional que se establezcan. 
Además, menciona Calero, el liderazgo, a diferencia del simple ejercicio del poder, 
es inseparable de las necesidades y objetivos de los que los siguen y alcanzan, 
estimulándose mutuamente, niveles de motivación y moralidad más elevados. Eleva el 
nivel de comportamiento y de aspiración ética del que dirige y del dirigido, tiene un efecto 
transformador sobre ambos. El líder despierta la confianza en sus seguidores, se sienten 
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más capaces de alcanzar los objetivos que ellos y el comparten. Para clarificar el 
panorama,  
2.2.1.4.2. Elementos Del Liderazgo Educativo 
Gallegos (2004), señala que, reconociendo al liderazgo como un proceso, se 
consideran los siguientes elementos: 
a) Objetivo. Propósitos a alcanzar en lo institucional e individual. El líder debe 
tener claro la finalidad educativa, apelando a nexos comunes y buscando la 
unidad. 
b) Poder. El liderazgo es una forma de ejercicio del poder. Las cualidades del 
líder permiten la adhesión voluntaria de los agentes educativos, cuando ven 
credibilidad e integridad en sus acciones. 
c)  Estilo. Conducta que manifiesta el líder en el ejercicio de su poder, para 
integrar intereses y lograr objetivos, evitando los extremos: la autocracia y la 
pusilanimidad, aspectos reñidos con el verdadero significado de liderazgo. 
d)   Seguidores. La esencia del liderazgo es la cohesión, subordinación, el 
seguimiento y la emulación de los integrantes del grupo. Se sigue a un líder 
cuando es correcto, es decir “cuando hace lo que dice y dice lo que hace”. 
Afirma gallego, (2004) que el liderazgo es un proceso que abarca estos cuatro 
elementos ya que la presencia de ellos es importante para hablar de liderazgo. 
El primero elemento (objetivo) tener los propósitos o metas establecidos de tal forma 
que el líder y los seguidores en la organización estar al corriente para trabajar hacia ellos. 
El segundo elemento (poder) es una facultad que tiene el líder para conducir y guiar al 
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grupo en una organización donde el uso de sus capacidades, habilidades y conocimientos 
del liderazgo permita influir en las personas de manera voluntaria. Ejercer el liderazgo es 
ejecutar el poder debido a la influencia, movilización, voluntades y acciones que logra el 
líder en su organización. 
El tercer elemento (estilo) es otro elemento del liderazgo donde se manifiesta en la 
conducta y forma de relacionarse del líder con el grupo; en el ejercicio de su poder está 
siempre presente el liderazgo, sea mostrando un estilo democrático, liberal o autoritario, 
veremos al líder asumiendo uno de estos estilos o combinando alguno de ellos. 
El cuarto elemento (los seguidores) elemento de liderazgo importante, ya que ellos 
son las personas del grupo que hay que movilizar, cohesionar y lograr influir para que 
sigan el camino que traza el líder que lógicamente para alcanzar las metas y/o objetivos. 
2.2.1.4.3. Cualidades Del Líder Educacional 
Alfonso (2002), señala que las cualidades esenciales de líder en una institución 
educacional son: 
a. Coincidencia plena y consciente con el proyecto social que se trata de 
impulsar. 
b. Identificación con los problemas que le preocupan al colectivo. 
c. Estilo propio en la dirección. (Sello personal) 
d. Conocimiento de la labor que realiza. 
e. Seguridad, confianza y autoridad. 
f. Ejemplo personal en su vida laboral, política y social. 
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g. Resultados en su desempeño profesional específico (como especialista en 
determinada área). 
h. Cultura general. 
i. Capacidad para asimilar y aplicar de forma creativa los resultados de la 
Ciencia de la Dirección. 
j. Objetividad e imparcialidades en las decisiones y sobre todo en la evaluación 
y estimulación al trabajo. 
k. Capacidad para la comunicación con el colectivo de trabajo. 
l. Iniciativa. 
m. Visión de futuro o perspectiva. 
n. Capacidad para asimilar los cambios provenientes de análisis y valoraciones 
objetivas. 
o. Capacidad para delegar, organizar, planificar y controlar las tareas 
fundamentales. 
p. Carisma personal para la dirección de un determinado colectivo. 
2.2.1.4.4. El Liderazgo y el desarrollo organizacional 
Fernández y Álvarez (2002), mencionan que existen cuatro situaciones clave en el 
proceso de crecimiento y desarrollo organizacional, siempre influenciados por el liderazgo: 
a) Liderazgo para facilitar el cambio y la innovación, exigencia incuestionable 
hoy día, para mantenerse en un mundo competitivo en el que los demás son 
también capaces de ofrecer servicios que responden a las expectativas de los 
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clientes y usuarios. 
b) Liderazgo para motivar a los individuos e ilusionarles con un trabajo, que la 
mayor parte de las veces exige sacrificios, espíritu de auto superación y un 
enorme esfuerzo. 
c) Liderazgo para mantener la salud mental del grupo y armonizar los intereses 
individuales de sus miembros con la misión y la visión de la organización, es 
decir, con sus objetivos. No es fácil que un simple gestor sea capaz de 
responder a la demanda de los equipos de trabajo de reconvertir el conflicto y 
restaurar el orden y la armonía necesarios para conseguir resultados de 
calidad, sobre todo en las organizaciones de servicios en la que los individuos 
se convierten en la herramienta fundamental del éxito. 
d) Liderazgo para proporcionar una visión a la organización y para animar a sus 
primeros pasos. En este último caso la función de líder consiste en suministrar 
la energía necesaria para que la organización despegue. Ello supone un 
despliegue de energía enorme que emana de las convicciones personales que 
ele motivan y que son capaces de despertar el interés de sus colaboradores, 
incluso de los mismos trabajadores. Otro aspecto colateral, pero no menos 
importante es la creación de la cultura de la organización que va unido a las 
ideas, principios y valores que defiende el líder en los primeros momentos de 
su creación. 
Según Fernández y Álvarez (2002) sobre la importancia del liderazgo en el proceso 
de crecimiento y desarrollo organizacional; estiman que el liderazgo facilita el cambio y la 
innovación imprescindible en estos días donde la competitividad, la globalización y la 
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tecnología exigen que toda organización sea dinámica y adaptada para el cambio que son 
necesarios para mantener viva la organización. 
El liderazgo es ejercido con el fin de dirigirse a objetivos claros para ello, motivará 
al individuo y al conjunto en su trabajo; donde mostrará su desprendimiento, esfuerzo y su 
deseo de auto superación ya que la acción y el trabajo correcto permite que esta 
organización vaya creciendo y consolidándose poco a poco ganando solidez, madurez 
hasta lograr el desarrollo óptimo de la organización. 
Es importante que el liderazgo mantenga una buena salud mental con el fin de que 
los equipos de trabajo realicen la labor encomendada con armonía y orden, siendo 
inevitable la salud mental de los integrantes para conseguir los resultados de calidad y las 
organizaciones sepan dar buenos servicios en base al trabajo eficiente por sus integrantes. 
De esta manera, se logra armonizar los intereses individuales con los objetivos de la 
institución. 
El liderazgo proporciona la visión a la organización para que el grupo trabaje y 
realice su función conociendo que es lo que desea lograr en la organización. El liderazgo 
logra dar la energía a través de las convicciones personales del líder, quien es una persona 
que tiene habilidades que sabe motivar y despertar el interés en su organización. 
2.2.1.5. Principios de liderazgo: 
Según Raxuleu, Manuel (2014), el liderazgo tiene los siguientes principios: 




•  Corregir los errores, cuando la indisciplina invade un departamento y afecta a un 
gran sector. 
•  Tratar de conocer siempre que es lo que piensa el subordinado para identificar el 
porqué de sus actos. 
•   No reprender en presencia de otros excepto cuando la falta haya sido pública. 
•   Nunca reprender si es que se está irritado. 
•  Mantener su conducta habitual después de efectuar una represión. 
•  Para mantener la disciplina es necesario el ejemplo y la buena voluntad 
2.2.1.6. Estilos de liderazgo  
Según Likert, citado por Chiavenato, I. (2002), distingue dos tipos básicos de estilos 
de liderazgo:  
2.2.1.6.1. Liderazgo Delegativo 
Conlleva ceder a los subordinados la autoridad necesaria para resolver problemas y 
tomar decisiones sin antes pedir permiso al líder. Los líderes cuyos subordinados son 
maduros y tienen experiencia, o aquellos otros que desean crear una experiencia de 
aprendizaje para sus subordinados, no tienen más que delegar su autoridad y dejar bien 
claro el propósito de la misión. Sin embargo, el líder sigue siendo responsable en último 
término. La característica más destacada del estilo delegativo consiste en asignar las tareas 
a los colaboradores y dejar que actúen por su cuenta. Basta con que el directivo haga un 
seguimiento ocasional, que le permita estar al tanto de lo que ocurre, asegurándose de que 
el colaborador dispone de los recursos necesarios. Este estilo basado en delegar precisa 
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que el líder esté dispuesto a permitir que estos subordinados elijan sus propios métodos 
para realizar la tarea encomendada, y que adopten los planes o decisiones pertinentes. 
2.2.1.6.2. Liderazgo Transformacional: 
“Transforma" a los subordinados retándolos a elevarse por encima de sus 
necesidades y intereses inmediatos, hace hincapié en el crecimiento individual -tanto 
personal como profesional- y en el potenciamiento de la organización. Este estilo permite 
al líder beneficiarse de las aptitudes y conocimientos de subordinados con experiencia que 
podrían tener mejores ideas sobre cómo cumplir una misión. 
2.2.1.6.3. Liderazgo liberal 
Suele adoptar un papel pasivo y entregar el poder a su grupo. Por eso no realiza un 
juicio sobre aquello que aportan los integrantes, a quienes concede la más amplia libertad 
para sus acciones. El líder deja que todos hagan su voluntad la producción del grupo es 
mediocre, las tareas se realizan sin tener un objetivo se pierde mucho tiempo en 
discusiones orientadas hacia motivos personales existe fuerte individualismo agresivo y 
falta de respeto por el líder. 
2.2.1.6.4. Liderazgo Transaccional 
Utiliza técnicas como la de motivar a los subordinados a trabajar ofreciendo 
recompensas o amenazando con castigos, asignar las tareas por escrito, delinear todas las 
condiciones para que una misión se dé por completada y dirigir por excepción, es decir, 
dando a conocer solamente lo que el subordinado ha hecho incorrectamente. El líder que 
confía tan sólo en el estilo transaccional, sin combinarlo con el transformacional, 
únicamente consigue el compromiso a corto plazo de sus subordinados y hace que la gente 
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tema tomar riesgos e innovar, además de sentir que sus esfuerzos podrían parecer egoístas. 
Por ello, lo más eficaz es combinar las técnicas de ambos para ajustarse a la situación.  
2.2.1.6.5. Liderazgo autoritario 
Es aquel que decide por su propia cuenta, sin consultar y sin justificarse ante sus 
seguidores, esta clase de líder apela a la comunicación unidireccional (no hay dialogo con 
los subordinados). El líder es duro e impositivo. El grupo muestra fuerte presión, 
frustración en especial agresividad. Falta de espontaneidad, iniciativa y formación de 
grupos de amistad. el trabajo solo se realiza cuando el líder está presente el grupo no 
participa en la elaboración de planes en ausencia del líder, el grupo muestra sentimientos 
reprimidos. 
2.2.1.6.6. Liderazgo democrático 
Es aquel que prioriza la participación de la comunidad permita que el grupo decida 
por la política a seguir y tomar las diferentes decisiones a partir de lo que el grupo opine. 
El líder es activo, consultivo y orientador.se forman grupos amistosos y se establecen 
relaciones cordiales. Líder y subordinados desarrollan comunicación espontanea franca y 
cordial. El trabajo es seguro sin alteraciones cuando el líder se ausenta. 
2.2.1.6.7. Liderazgo Directivo 
Es aquel en el que el líder no solicita la opinión de sus subordinados y da 
instrucciones detalladas de cómo, cuándo y dónde deben llevar a cabo una tarea para luego 
examinar muy de cerca su ejecución. El jefe es el que delimita y establece la tarea, los 
tiempos, el ritmo. Dirige con firmeza y mantiene una forma de hacer las cosas, y establece 
lo que tiene que hacer cada trabajador en base a sus capacidades y funciones. 
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Es un estilo adecuado cuando la escasez de tiempo impide explicar con detalle los 
asuntos; si el líder ha generado un clima de confianza, los subordinados asumirán que el 
líder ha cambiado a este estilo de liderazgo porque las circunstancias así lo requieren. 
2.2.1.6.8. Liderazgo Participativo 
Es aquel en el que los líderes piden a los subordinados su opinión, información y 
recomendaciones, pero son ellos quienes toman la decisión final sobre lo que se debe 
hacer. No delega su derecho a tomar decisiones finales, es un líder eficaz escucha y analiza 
seriamente las ideas de sus subalternos y acepta sus contribuciones siempre que sea posible 
y práctico. Es un líder que apoya a sus subalternos y no asume una postura de dictador. Sin 
embargo, la autoridad final en asuntos de importancia sigue en sus manos. 
2.2.1.7. El liderazgo y la calidad   
a.  Liderazgo para la calidad 
Lepeley (2001), señala que el liderazgo es un aspecto central en el modelo de gestión 
de calidad equivalente al corazón en el cuerpo humano. Es centro motor de cualquier 
organización. Liderar es educar y desde esta perspectiva educacional, cada educador es un 
líder. 
Es necesario definir el liderazgo dentro de los parámetros que se aplican a la gestión 
de calidad con el propósito de reconocerlo y diferenciarlo de otros tipos de control, 
autoridad y poder. 
Liderazgo para la calidad es la ciencia de conducir una organización de la situación 
actual a una situación futura comparativamente mejor, donde las personas son el principal 
factor de cambio. En la Toyota, el liderazgo para la calidad es “Lograr que las personas 
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realicen lo que la dirección espera, pero dentro de un ambiente agradable y donde estén 
contentos”. 
Estas definiciones encierran los principios básicos de calidad con fundamento en un 
buen clima laboral como condición necesaria para conseguir aumentos de productividad y 
competitividad.  
Cuando las personas que trabajan en una organización se sienten contentas con la 
función que desempeñan, el compromiso con la organización aumenta y los resultados 
mejoran. La felicidad y la risa contribuyen a relajar tensiones que son inevitables en la 
organización moderna y resultan en significativos avances en el proceso de mejoramiento 
continuo. 
El liderazgo para la calidad incluye dos elementos complementa ríos que aportan 
consistencia al modelo: un elemento es el liderazgo interno y el otro es el liderazgo 
externo. 
El liderazgo interno se refiere a los valores de la organización, el compromiso con 
las personas, con la calidad y el proceso de planificación estratégica. Y considera la 
planificación estratégica como el plan institucional que permite que las personas 
transformen los valores de la organización en acciones concretas, estipulando en forma 
clara los estándares necesarios para establecer un proceso de mejoramiento continuo en el 
desempeño y los resultados de la institución. 
El liderazgo externo se enfoca en la responsabilidad pública de los líderes de 
instituciones educacionales para participar en el desarrollo de proyectos externos y 
contribuir a mejorar la calidad de vida en la comunidad local, nacional e internacional. 
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El líder de calidad concentra la atención en las personas, en sus necesidades y 
bienestar, confía en la gente, inspira confianza, tiene visión de largo plazo y perspectiva 
global, busca soluciones, promueve ideas creativas, apoya el cambio, estimula las acciones 
de otros y las iniciativas proactivas, valora la competencia, aprende de otros, adopta lo 
mejor, delega responsabilidad y poder decisión, da una mejor importancia a lo que los 
colaboradores hacen bien y educa en lo que es posible mejorar. El liderazgo de calidad 
funciona dentro de parámetros de un clima laboral favorable para el desarrollo de las 
personas como condición necesaria para conseguir aumentos de productividad en la 
organización. 
b.  De la organización jerárquica a la organización matricial 
Lepeley (2001), señala que las organizaciones se forman y crecen en función con el 
estilo de liderazgo que las crea. A su vez, el estilo de liderazgo transforma las 
organizaciones. 
Las primeras organizaciones que se formaron con propósitos de administración de 
funciones gubernamentales o procesos productivos tuvieron una marcada estructura 
piramidal. Es decir, solo una persona en dirección general, asistida por personas en 
posiciones inferiores. Las ordenes y comunicaciones fluían de la cumbre de la pirámide 
hacia abajo, y escasamente en el sentido inverso. Esta estructura prevalece en muchas 
organizaciones alrededor del mundo, pero la tendencia avanza rápido hacia una nueva 
estructura de la organización. 
La organización moderna adopta una estructura matricial o plana, que se ajusta a las 
necesidades de la nueva organización donde la productividad depende del conocimiento, 
las comunicaciones efectivas y la rapidez para tomar decisiones y solucionar problemas. 
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En la estructura matricial o plana una persona dirige y es responsable de los 
resultados generales y el desempeño de la organización, pero colabora estrechamente con 
colegas inmediatos que asumen funciones coordinadas y complementarias. 
La gestión de calidad es convergente con una estructura organizacional plana o 
matricial, donde distintas divisiones funcionan en forma interdependiente, como 
mecanismos de apoyo que sincronizan las operaciones. Las divisiones están a cargo de 
supervisores que actúan como líderes de personas, en vez de jefes de procesos, para 
realizar la gestión institucional.  
c.  Director y la calidad educativa 
Calero (19985), señala que, el trabajo del director para el mejoramiento de la 
educación es la toma adecuada de decisiones. Decidir en forma acertada es un proceso tan 
importante como el proceso mismo, con esto quiere decir que para encontrar una 
excelencia educativa se requiere de múltiples factores: entre otros, de profesores efectivos, 
de condiciones pedagógicas buenas, de estudiantes en buenas condiciones físicas y 
psicológicas, de políticas educativas claras, de universos valorativos identificables, de 
fluidez financiera y administrativa a nivel macro y también de la existencia cotidiana de 
las decisiones que se  toman. 
Las grandes políticas y los grandes planes se convierten en decisiones reales y 
hechos visibles, a través de sus decisiones. Un director es un educador no porque está 
involucrado directamente en el hecho pedagógico, sino porque a través de sus decisiones 
puede contribuir a hacerlo más efectivo, facilitándole al docente su tarea, garantizándole el 
funcionamiento efectivo de la organización y/o dándole sentido dentro del entorno social.  
Calero (2005), señala que ser director implica decidir en función de: 
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• Crear condiciones favorables al hecho pedagógico. 
• Garantizar el funcionamiento eficiente de la administración. 
• Influir y negociar con el medio social los procesos, insumos e intereses que 
requiere una institución para avanzar hacia mejores niveles. 
Estas funciones precisas mejor el trabajo del director en una Institución educativa: 
1. En la Gestión pedagógica debe tomar decisiones que faciliten a los docentes 
desarrollar con satisfacción y eficiencia profesional el hecho pedagógico. Poder 
decidir acertadamente para crear condiciones favorables hacia el aspecto 
pedagógico, requiere que el director tenga una gran comprensión del fenómeno 
educativo en general y en particular: que variables o factores lo afectan positiva y 
negativamente, bajo qué condiciones se puede esperar resultados, instrumentos 
necesarios para la medición de la calidad pedagógica, etc. 
2. En la gestión Administrativa tiene que tomar decisiones sobre los procesos 
administrativos e institucionales para garantizar que el servicio educativo ocurra de 
una forma sostenida, regulada y de acuerdo a normas y propósitos enunciados a 
nivel institucional. 
Poder decidir en este nivel, requiere una gran comprensión del centro 
educativo como una institución social. El colegio o la escuela no sólo es el lugar a 
donde los alumnos van a recibir clases, es un espacio social en donde se tramitan 
símbolos, valores, lenguajes y relaciones específicas. Es también el lugar en donde 




Los alumnos no aprenden solamente de lo que ocurre en la clase; aprenden 
también de la forma como discurre diariamente toda la institución escolar. Por eso 
las decisiones sobre la forma de definir y concebir el espacio físico, los horarios, la 
disciplina, los símbolos escolares, la forma como deben relacionarse los profesores 
con los alumnos y los profesores entre sí, la forma y el tipo de celebraciones, 
fiestas, etc.; son decisiones que un director debe pensar cuidadosamente porque 
todas ellas tienen implicancias educativas. 
3. En la Gestión Institucional, el director decide, de alguna manera, sobre la institución 
como un todo. Debe tomar decisiones para buscar relacionar la institución de la 
mejor forma posible con la comunidad social: Con los padres de familia, con el 
gobierno, la parroquia, las personas e instituciones educativas. Este tipo de decisiones 
requiere, por parte del director, un gran conocimiento del entorno social, de las 
expectativas e intereses de otras instituciones, de las limitaciones y posibilidades 
tanto de la institución que dirige como de los grupos y entidades con los cuales se 
debe relacionar. Debe tomar decisiones para garantizar que la institución educativa se 
adecue y responda a las necesidades y expectativas de las comunidades que atiende 
en las que está ubicada. 
2.2.1.8. Dimensiones del Liderazgo 
Se considera las del enfoque gerencial: 
En cuanto a la Gestión Pedagógica 
En cuanto a la Gestión Institucional 
En cuanto a la Gestión Administrativa 
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2.2.2. Referente a Compromiso Institucional 
2.2.2.1. Generalidades 
Es necesario, en primer lugar, definir qué se entiende por compromiso institucional, 
muchos autores opinan desde su punto de vista, por ejemplo: 
• Para Meyer y Allen (en Ramos, 2005), el compromiso organizacional es un 
estado psicológico. 
• Mathieu y Zajac (1990), indican que las diferentes medidas y definiciones del 
término tienen en común considerar que es un vínculo o lazo del individuo con 
la institución. 
• Barraza y Acosta (2008), consideran que desde un punto de vista estratégico es 
importante conocer cuáles son las relaciones que se establecen entre los 
individuos y la organización en la que desarrollan su trabajo. Estos lazos han 
sido estudiados en diferentes conceptos, pero, en la actualidad, parece que la 
noción de compromiso organizacional es la más aceptada a la hora de analizar 
la lealtad y la vinculación de los empleados con su empresa. 
2.2.2.2. Perspectivas teóricas integradas al enfoque conceptual-
multidimensional 
Según Bayona, Goñi y Madorrán (2000), el concepto de compromiso organizacional 
aglutina diferentes aspectos relacionados con el apego afectivo a la organización, con los 
costos percibidos por el trabajador, asociados a dejar la organización y con la obligación 
de permanecer en la organización. Estos tres componentes dan lugar a las tres perspectivas 
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del compromiso organizacional: el afectivo o actitudinal, el calculativo o de continuidad y 
el normativo.  
Según Becker (1960), citado por De Frutos, Ruiz y San Martín (1998), inicialmente 
define el compromiso con la organización, desde la teoría del intercambio social, como el 
vínculo que establece el individuo con su organización, fruto de las pequeñas inversiones 
(side-bets) realizadas a lo largo del tiempo. Según esto, la persona continúa en la 
organización porque cambiar su situación supondría sacrificar las inversiones realizadas. A 
esta faceta se le ha denominado la dimensión calculada o de continuidad.  
Por otra parte, desde la teoría del vínculo afectivo, el compromiso se define como 
una actitud que expresa el lazo emocional entre los individuos y su organización, de modo 
que al ellos estar muy comprometidos se identifican e implican con los valores y metas de 
la organización por lo que manifiestan el deseo de continuar (Porter, Steers, Mowday y 
Boulian, 1974 y Buchanan, 1973, citados en De Frutos, et. al., 1998). Esta es la dimensión 
afectiva del compromiso.  
Por último, la dimensión normativa manifiesta un sentimiento de obligación moral 
de continuar en la organización a la cual se pertenece (Wiener, 1982; Porter et al., 1973; 
Penley y Gould, 1988, citados en De Frutos, et. al., 1998), incluyeron el sentimiento de 
lealtad hacia la organización dentro del compromiso afectivo. En cambio, Allen y Meyer 
(1990), sí distinguen estas dos formas, argumentando que en el compromiso normativo hay 
una obligación a ser leal, a diferencia del componente afectivo que expresa un deseo de 
serlo. El compromiso actitudinal es el de más amplio estudio llegando a identificarse en 




El compromiso de continuidad es la segunda forma más estudiada del compromiso 
organizacional, en tanto el compromiso normativo es el menos desarrollado y, sobre todo, 
el menos estudiado empíricamente.  
En la actualidad, en la investigación que se desarrolla en este campo, se consolida el 
modelo de tres factores relacionados (De Frutos, Ruiz y San Martín, 1998), en donde se 
plantea que las dimensiones afectiva, normativa y calculada constituyen elementos 
distintos y relacionados entre sí. De modo que, una persona puede vincularse 
afectivamente a su organización, al mismo tiempo mantener (o no) un vínculo en términos 
de coste-beneficio, y sentir (o no) la obligación de serle leal.  
Estas tres formas de compromiso pueden darse simultáneamente y con mayor o 
menor intensidad. A partir del conocimiento del grado de relación existente entre los 
factores se podrá concluir sobre el grado de autonomía de cada una de las dimensiones.  
Este modelo de tres factores es elegido para abordar teórica e instrumentalmente la 
investigación que se expone, por lo que, se puede concluir que el compromiso tiene tres 
dimensiones, lo cual no significa que existan tres variables distintas, sino que, en realidad, 
es una sola con tres facetas. A continuación, se describen las características de cada una de 
éstas. 
 2.2.2.2.1. Compromiso normativo  
Es la tercera y última dimensión del compromiso organizacional que igual al 
compromiso afectivo es de naturaleza emocional, y consiste en la experimentación del 
colaborador de un fuerte sentimiento de obligación de permanecer en la organización. Este 
sentimiento suele tener sus orígenes en la formación (desde la niñez, adolescencia e 
incluso en las primeras experiencias laborales) del valor de lealtad, es decir, el sujeto 
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aprende y da por hecho que debe ser leal con quien le contrate. Desde luego la aplicación 
de este valor se presenta en otros contextos de la vida de la persona.  
Por otra parte, el individuo puede llegar a desarrollar fuerte sentimiento de 
obligación a permanecer por experimentar la sensación de deuda hacia su compañía, por 
haberle dado alguna oportunidad y/o recompensa intensamente valorada por él. En síntesis 
y recurriendo otra vez al lenguaje cotidiano, el colaborador con alto compromiso 
normativo es el incondicional. 
2.2.2.2.2. Compromiso calculado o continuo  
Este tipo de compromiso revela el apego de carácter material que el colaborador 
tiene con la organización. Con el paso del tiempo aquél percibe que hace pequeñas 
inversiones en esta última, las cuales espera que le reditúen, pudiendo ser de tipo 
monetario tales como planes de pensiones, compra de acciones o bien la parte que por 
antigüedad se incluye en la liquidación hasta inversiones intangibles como el estatus que 
tiene en la organización y que perdería si se retirara. Es decir, el colaborador está 
vinculado con su institución porque ha invertido tiempo, dinero y/o esfuerzo y dejarla 
significaría perder todo lo invertido.  
Otro aspecto que considera esta variable es la oportunidad que tiene el colaborador 
de conseguir nuevo trabajo de condiciones similares al que tiene en la empresa actual; 
entonces, en la medida que percibe que sus oportunidades fuera de la organización son 
reducidas se incrementa el apego a ésta.  
Variables individuales como la edad y la antigüedad suelen tener un efecto 
importante sobre el compromiso continuo o calculado, pero también influyen otros 
aspectos como el nivel educativo o la capa citación recibida que es transferible a otra 
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organización y, desde luego, aspectos macroeconómicos como el estado del mercado 
laboral.  
El colaborador que tiene alto compromiso continuo, y que en los otros dos tipos un 
nivel bajo o moderado, tiende a manifestar estabilidad laboral, la cual puede ser puramente 
situacional. Por otra parte, su esfuerzo, dedicación y entrega radican en alcanzar los 
niveles mínimos aceptables, es decir, que solo cumple con lo estrictamente necesario para 
continuar en la organización y capitalizar sus inversiones, o bien espera una mejora en las 
oportunidades externas para dejar la empresa.  
2.2.2.2.3. Compromiso afectivo  
Este tipo de compromiso consiste en la identificación psicológica del colaborador 
con los valores y filosofía de la organización. Es muy frecuente que el primero no se 
percate de la sintonía de sus valores con los de la segunda; sin embargo, esta identificación 
y afinidad se manifiesta en actitudes tales como un marcado orgullo de pertenencia, por 
ejemplo: el colaborador que se emociona al decir que trabaja en determinada institución, o 
quien de ésta habla mucho en reuniones con amigos o familiares.  
Esta identificación también se refleja en la solidaridad y aprehensión con los 
problemas de la organización, preocupación cuando hay dificultades y felicidad cuando 
todo funciona convenientemente. En términos coloquiales, el colaborador que tiene un alto 
compromiso afectivo es el que tiene bien puesta la camiseta. Por lo general, este tipo de 
colaboradores tiende a manifestar buena predisposición a los cambios organizacionales, se 
implican en éstos y están dispuestos a trabajar más de lo establecido, actitudes altamente 
deseables en la implantación de procesos de cambio.  
63 
 
Por otra parte, diversos estudios han demostrado que el compromiso afectivo de los 
colaboradores tiende a aumentar en la medida en que ellos experimentan mayor 
autonomía, responsabilidad, y significación de su trabajo. 
2.2.2.3 Compromiso organizacional: enfoques conceptuales 
Según Mowday (s/f), el compromiso organizacional es, junto a liderazgo y 
motivación, uno de los conceptos de más difícil definición unánime, entre los distintos 
autores y enfoques, que satisfaga tanto a académicos como a investigadores por igual. 
Probablemente la definición más popular es la que considera al compromiso 
organizacional como la fuerza relativa de la identificación y el involucramiento de un 
individuo con una determinada organización, citado por Barraza y Acosta (2008).  
Si se utiliza una expresión muy peruana y de fácil comprensión, el compromiso 
organizacional es algo así como ponerse la camiseta de la organización. En la actualidad, 
es posible identificar dos enfoques conceptuales del término compromiso organizacional: 
el centrado en el concepto de compromisos múltiples y en el concepto multidimensional.  
2.2.2.3.1. Enfoque conceptual de compromisos múltiples 
Reichers (1985), citado por Varona (1993), propuso una nueva perspectiva para la 
conceptualización del término compromiso organizacional llamada compromisos 
múltiples. En esta perspectiva se debe integrar la experiencia de compromiso que siente el 
individuo con los otros aspectos organizacionales que, por tradición, se han asignado al 
concepto de compromiso. De acuerdo con esta perspectiva, el compromiso organizacional 
puede ser entendido con mayor precisión si se incluye también en su definición el conjunto 
de los múltiples compromisos que el individuo experimenta con relación a los diferentes 
grupos que integran una organización, tales como dueños, gerentes, supervisores, 
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subalternos, sindicatos y clientes. Esta perspectiva de compromisos múltiples se 
fundamenta en tres teorías. La primera ve a las organizaciones como coaliciones de 
entidades; la segunda como grupos de referencia; la tercera como lugares donde los 
individuos desempeñan diferentes roles. Al no ser este el enfoque conceptual que se adopta 
en la presente investigación no se profundizará al respecto.  
 2.2.2.3.2. Enfoque conceptual-multidimensional  
Varona (1993) considera que, hasta el momento, se han adoptado tres perspectivas 
teóricas diferentes en la conceptualización del término en estudio: compromiso 
organizacional.  
La primera es la perspectiva de intercambio que sugiere que el compromiso 
organizacional es el resultado de una transacción de incentivos y contribuciones entre la 
organización y el empleado. De acuerdo con esta conceptualización, el individuo percibe 
los beneficios que recibe asociados con el trabajo, tales como plan de retiro y seguro de 
salud, como incentivos para permanecer en la organización.  
La segunda es la perspectiva psicológica, que considera al compromiso con la 
organización como un componente de tres elementos:  
a. Identificación con los objetivos y valores de la organización.  
b. Deseo de contribuir para que la organización alcance sus metas y objetivos.  
c. Aspirar a ser parte de la organización.  
En esta perspectiva, el compromiso se define como el grado de identificación y 
entrega que el individuo experimenta en relación con la organización de la cual es parte.  
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La tercera es la perspectiva de atribución que define al compromiso como una 
obligación que el individuo adquiere al realizar ciertos actos que son voluntarios, 
explícitos e irrevocables. En esta categoría entraría el compromiso organizacional que los 
miembros de grupos religiosos asumen cuando pronuncian públicamente sus votos 
religiosos, o cuando funcionarios públicos juran cumplir con sus obligaciones en los actos 
de toma de posesión. Estas tres perspectivas teóricas son tomadas de manera simultánea 
por el enfoque conceptual multidimensional (Meyer y Allen, en Ramos, 2005). En ese 
sentido, los autores que defienden este enfoque le apuestan a un concepto 
multidimensional del compromiso organizacional que integre las tres perspectivas teóricas 
descritas. 
2.2.2.4. Medición del compromiso institucional 
En la actualidad, existen múltiples cuestionarios para medir el compromiso 
institucional en las diferentes organizaciones. Para efectos de nuestra investigación 
emplearemos la Escala Grado de Compromiso de empleados en Instituciones 
Universitarios de Tevni Grajales Guerra (2000). 
2.2.2.5. Escala Grado de Compromiso de empleados en Instituciones 
Universitarios 
El esfuerzo por observar y medir el grado de compromiso de los profesionales 
respecto a su trabajo surge como una necesidad de en una época en que se valora el papel 
de las personas en el desarrollo y éxito de una empresa.  G. J. Blau y otros ( 1988 y 1993)  
asi como Michael Gordon y otros (1980) se encuentran entre los que han hecho esfuerzos 
por encontrar significado y forma de medir el compromiso sea con la carrera o con trabajo 
que se desempeña.  
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Según Porter (1970) el compromiso se define por tres aspectos: Un fuerte deseo de 
permanecer siendo un miembro de la organización, una disposición de hacer grandes 
esfuerzos en favor de la organización y una creencia sólida en y aceptación de los valores 
y objetivos de la organización. Y el nivel de compromiso se ve reflejado en varios aspectos 
de la vida laboral. A saber, la calidad, el rendimiento, la asistencia y permanencia.  
En lo que se refiere a la calidad, los empleados se preocupan por la calidad de los 
bienes y servicios ofrecidos por la institución. Aportan con ideas creativas para mejorar 
productos, sistemas, servicios. Las organizaciones de calidad atraen a empleados 
talentosos que desean dedicarse a una institución y sentirse orgullosos de ella. Cuando el 
compromiso está bajo decae el interés por la calidad de los bienes y servicios de la 
institución (Naisbitt, 1985, p.256). Los empleados temen los riesgos se abstienen de dar 
sugerencias en posibles mejoras necesarias y la calidad sufre.  
Rendimiento: Los empleados comprometidos se preocupan por los objetivos y metas 
institucionales y hacen esfuerzos adicionales, si es necesario, para aumentar el 
rendimiento. Cuando el compromiso es bajo el empleado se satisface con hacer un 
mínimo, lo suficiente para sobrevivir y no ser despedido. Las metas institucionales están 
muy lejos y no les importan.  
Asistencia y permanencia: Los comprometidos tendrán un alto porcentaje de 
asistencia, las ausencias laborales son muy pocas, e incluso en presencia de otras 
oportunidades más lucrativas de trabajo, las desechan y permanecen en la institución. 
Cuando el compromiso es bajo, se produce un aumento en la inasistencia y a la primera 
posibilidad desertan o se retiran de la institución (Saunders, 1991).  
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Los empleados que están comprometidos hablan positivamente de la Institución en 
reuniones de trabajo, con sus amigos en la comunidad. De esta manera ayudan a mantener 
una reputación institucional frente a otros. Los no comprometidos desprestigian y la 
reputación corporativa disminuye. Lo empleados comprometidos tienen la moral alta, 
están contentos en sus trabajos, les gusta. Esto se manifiesta en el número de enfermedades 
que se presentan, en la cantidad de accidentes, en las relaciones de camaradería y en el 
ambiente que se vive en la institución.  
Cuando el compromiso disminuye, disminuye la moral, los empleados están 
desmotivados e incluso demuestran desinterés por ir a trabajar, se les hace una carga, 
aumentan las enfermedades relacionadas con las tensiones y aumentan los accidentes 
laborales. Se sienten oprimidos o que no se les aprecia. La atmósfera general del lugar de 
trabajo sufre. Si el compromiso es bajo hay una tendencia a dejar la empresa y a buscar 
organizaciones que fomenten la confianza y la lealtad.  
Según Gordon (1980) hay cuatro factores que explican el compromiso y estos son la 
lealtad, la responsabilidad, la disposición hacia el trabajo y la convicción o fe en la unidad. 
El compromiso es observado en esta escala desde una perspectiva diferente, pero con 
elementos equivalentes como son la lealtad, la participación en lugar de responsabilidad, 
identificación en lugar de disposición hacia el trabajo y pertenencia en lugar de la 
convicción o fe en la unidad. Se consideran de esta manera porque implican una 
observación desde la perspectiva de las actitudes del empleado y no de una conducta 






 Una de las formas pasivas en que el empleado muestra su compromiso es mediante 
la lealtad, o la negligencia. Robbins (1994) se refiera a la lealtad en los siguientes términos 
relacionándola con la satisfacción: "La lealtad: La espera pasiva pero optimista para que la 
institución mejore. Incluye defender a la organización ante las críticas externas y confiar 
en que la organización y su administración 'harán lo conveniente'". (p. 193). Según Traub 
(1990) el 57% de los trabajadores que fueron encuestados afirmaron que las compañías son 
menos leales a los empleados hoy que hace una década (pp.85-87). 
Castro, J. (1989), señala que debido a que las empresas han demostrado menos 
entrega a los empleados, ha traído como consecuencia que los empleados demuestran 
menos entrega a las empresas. Aunque los niveles recíprocos de lealtad han disminuido, 
pareciera ser que las organizaciones aprecian mucho más a los empleados que están de 
acuerdo con la empresa.  Y "es más, en algunas organizaciones, si se corre la voz de que 
un empleado está buscando la posibilidad de empleo en otra empresa, el empleado puede 
ser catalogado de desleal y quedar excluido de toda posibilidad de progreso en el futuro 
(Robbins, 1994 p. 148). 
La negligencia viene a ser lo contrario de la lealtad, considerada como una "actitud 
pasiva que permite que la situación empeore. Incluye ausentismo, retrasos crónicos, 
disminución de esfuerzos y aumento del porcentaje de errores." (Robbins 1994 p.193) Y el 
respecto se dice que "el mundo occidental ha desarrollado una cultura empresarial en la 
que los sentimientos de solidaridad y responsabilidad hacia la organización con la cual 
trabaja han sufrido una serie de cambios negativos en el curso de los últimos años". 
(Werther y Davis, 1995 p. 278) 
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Werther y Davis señalan que los empleados se sienten excluidos de las 
organizaciones a la cual prestan sus servicios. Por lo general los ejecutivos de las grandes 
empresas tienden a considerar a sus empleados con la misma actitud que consideran la 
decisión de adquirir nuevos equipos o vender los inservibles. La empresa occidental 
promueve muy poco la adhesión de sus empleados; por lo que la rotación es muy alta. Muy 
distinto es en las empresas orientales donde el sentimiento es de intensa adhesión y lealtad 
a la empresa donde trabaja, y se observa muy poca rotación o prácticamente es nula. 
Una de las formas de ganar la lealtad y obtener compromiso es manteniendo 
accesible a los planes institucionales, "el plan estratégico normalmente no es algo que deba 
mantenerse bajo candado y llave, al cual sólo algunos elegidos tengan acceso; puede ser 
una herramienta poderosa para ganar lealtad y obtener compromiso de todos aquellos que 
puedan contribuir a hacer que los planes se conviertan en realidad." (Morrisey, 1996, 
Tomo 2 p. 93) 
Lealtad por parte del empleado incluye defender a la organización ante las críticas 
externas confiando pacientemente y con optimismo en que la administración de la 
institución haga lo que corresponde. Se sienten seguros en sus trabajos. En forma contraria 
la deslealtad o negligencia involucra una actitud pasiva en la espera de que las situaciones 
empeoren. Esto incluye ausencias, retrasos crónicos, una disminución de esfuerzos, un 
aumento de errores, inseguridad. 
2.2.2.5.2. Participación 
 La consiste en permitir que el empleado se involucre en las decisiones que debe 
hacer la institución. Estas decisiones pueden afectar su actuar laboral o pueden afectarle a 
nivel personal. La participación permite contribuir, obtener una mayor comprensión, 
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incrementar la productividad, una mayor flexibilidad, como también una mayor 
satisfacción y bienestar laboral que tienen como consecuencia un menor ausentismo, 
rotación. El interés, la motivación, la moral se ven fortalecidas, lo que los lleva a disfrutar 
su vida laboral.  
Al respecto Robbins (1994) dice: "Permita que los empleados participen en las 
decisiones que les afectan. Los empleados pueden contribuir a una serie de decisiones que 
les afectan: Establecer metas laborales, elegir sus propios paquetes de prestaciones; 
seleccionar los horarios de trabajo que prefieran y demás. Esto puede aumentar la 
productividad de los empleados, la dedicación a las metas laborales, la motivación y la 
satisfacción laboral” (p.279). 
Quienes propician la participación señalan que hay una serie de ventajas entre las 
cuales se encuentran las siguientes: "Cuando a la gente se le da la oportunidad de ejercer 
alguna influencia sobre lo que se haga, se desarrolla un espíritu de compromiso con los 
fines de la organización. Por el contrario, las personas se sienten con menos poder cuando 
no se les permite influir sobre los hechos, y se reduce su sentido de compromiso. El 
empleado que está más involucrado y tiene mayor participación, aumenta la comprensión 
de los fines y objetivos organizacionales; también genera una mayor apreciación por el 
interés común y la interdependencia mutua. La participación conduce entonces a un mejor 
clima de relaciones industriales y a una fuerza laboral más cooperativa; se reduce la 
relación nosotros versus ellos". (Saunders. 1991 p. 20) Saunders (1991) también señala 
que las personas que participan suelen contribuir mucho más de lo que normalmente se les 
pide. los empleados que tienen participación tienen una mayor satisfacción y bienestar 
laboral, lo que trae como consecuencia beneficios indirectos a la organización en términos 
de ausentismo y rotación de personal. También mejora la imagen de la organización. 
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La participación también tiene algunos aspectos negativos como son el mayor uso de 
tiempo para desarrollar las acciones. Consultar a los subordinados requiere tiempo que se 
podría emplear en otras cosas, especialmente el tiempo de los administradores. Delegar 
ocupa tiempo, esto requiere de estar seguro y de creer que el tiempo empleado será 
recompensado con creces, que vale la pena. Hay situaciones en donde el estilo de gerencia 
participativo sería contraproducente, especialmente cuando las decisiones tienen que 
tomarse en forma rápida y no hay tiempo para un programa de consulta. Cuando se trata de 
decisiones triviales. Cuando los subordinados no tienen la información o el conocimiento 
necesario para tomar una decisión sólida. Cuando hay conflicto de intereses (Saunders, 
1991). 
2.2.2.5.3. Identificación  
Los empleados comprometidos están dispuestos a identificarse firmemente con la 
institución, desean trabajar por los objetivos y misión institucionales, se adhieren a ella. 
Sienten que su trabajo, su contribución es importante para alcanzar los objetivos y misión 
institucionales. Buscan nuevos retos, desafíos con entusiasmo y cooperación. Pero medida 
que la organización crece, disminuye la capacidad de las personas para identificarse con 
los logros del grupo (Robbins, 1994 p. 325). La Identificación se entiende como el deseo 
de estar involucrado con una institución en todo su accionar y desarrollo. El empleado 
identificado trabaja para alcanzar los objetivos y misión institucionales, sienten a la 
institución como algo propio donde su trabajo es una contribución importante, se sienten 
orgullosos de ella, comentan a otros de las bondades institucionales. Están atentos a 
nuevos retos, desafíos, para alcanzarlos con entusiasmo, optimismo y plena cooperación. 
Se preocupan por los niveles de calidad de los productos y servicios, aportan ideas 




El sentido de pertenecer a una institución hace que el trabajador se sienta a gusto en 
ella, desarrolle su actividad con alegría, ante cualquier situación que pudiera afectar a la 
institución, la elige como el lugar para trabajar y defender, se siente partícipe y 
comprometido. Conforme el tamaño aumenta, las oportunidades de participación e 
interacción social disminuyen, al igual que la capacidad de los miembros para identificarse 
con los logros del grupo. Al mismo tiempo, el hecho de tener más miembros también 
propicia la disensión, el conflicto y la formación de subgrupos, que hacen que pertenecer 
al grupo resulte menos agradable." (Robbins 1994 p.325) La sensación de que la empresa 
es parte del empleado y el empleado parte de la empresa se desarrolla cuando éste tiene la 
oportunidad de participar en la planeación y la toma de decisiones. Al respecto White 
declara " Los dirigentes deben poner responsabilidades sobre otros, y permitirles planear y 
ejecutar proyectos, para que puedan obtener experiencia. Dadles una palabra de consejo 
cuando sea necesario, pero no les quiten el trabajo porque ustedes piensan que los 
hermanos cometen equivocaciones. Todos nuestros obreros deben tener oportunidad de 
ejercer su propio juicio y discreción. Dios les ha dado talentos que él desea que usen. Él les 
ha dado mentes y quiere que lleguen a ser pensadores, y piensen por sí mismos y hagan sus 
planes, en vez de depender de otros para que piensen y planeen por ellos." (White, Carta 
del 12 de octubre de 1885 a Butler y Haskell). 
Normas de aplicación y corrección 
La escala de compromiso con la institución consiste en un valor compuesto por los 
valores de respuestas ofrecidas a un conjunto de declaraciones. Se recomienda utilizar en 
trabajos de investigación de encuesta como una medida de actitud respecto a conjunto de 
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personas. Su aplicación puede ser tanto en grupo como de manera individual y se espera 
que la persona responda conforme su realidad personal. Se recomienda que la persona que 
aplica el instrumento no sea un supervisor o de mando directo sobre las personas que 
contestan. Para una mejor efectividad al aplicar el instrumento es importante garantizar el 
anonimato y la confidencialidad de las respuestas. El tiempo requerido para contestar es de 
entre 5 y 10 minutos. Cada una de las declaraciones tiene cinco posibles valores de 
respuesta según la siguiente escala de acuerdo o aprobación. 
Totalmente en desacuerdo 
Medianamente en desacuerdo 
No lo tengo definido 
Medianamente de acuerdo 
Totalmente de acuerdo  
La puntuación de la escala es el resultado de sumar todos los puntos o grados de 
acuerdo anotados en las declaraciones correspondientes. Siendo que algunas de las 
declaraciones tienen un sentido negativo respecto al compromiso con la institución, los 
valores de sus respuestas deben ser recodificadas de manera que el totalmente de acuerdo 
el menor valor (1) y el totalmente en desacuerdo el valor más alto (5).  Las declaraciones 
cuyas respuestas necesitan esta recodificación son:  12, 13, 14, 15, 16. Una vez 
recodificadas estas respuestas y hecha una suma total por individuo se deberá obtener un 





Ficha técnica:  
Nombre : Grado de Compromiso de los empleados universitarios 
Autor : Tevni Grajales Guerra 
Año : 2000  
Administración: Individual y colectiva. 
Duración : entre 5 y 10 minutos. 
Niveles de aplicación: De 18 años de edad en adelante. 
Objetivo : Determinar el nivel de compromiso de los trabajadores. 
Aspectos que mide: Participación, Identificación, Pertenencia y Lealtad 
Reactivos : 20 ítems 
Respuestas : 5 alternativas de respuestas 
5= Totalmente de acuerdo 
4= Medianamente de acuerdo 
3= No lo tengo definido 
2= Medianamente en desacuerdo 
1= Totalmente en desacuerdo 
Para el caso de las respuestas negativas, los valores se invierten, quiere decir que 
Totalmente en desacuerdo tiene valor 5, y Totalmente de acuerdo, valor 1. 





Nivel Bajo  20-40 
Nivel Medio  41-60 
Nivel Alto  61-80 
Nivel Muy Alto 81-100 
2.3. Definición de términos básicos 
Comportamiento 
Es la manera de proceder que tienen las personas, en relación con su entorno o 
mundo de estímulos. El comportamiento puede ser consciente o inconsciente, voluntario o 
involuntario, según las circunstancias que lo afecten.   
Compromiso 
Acuerdo formal al que llegan dos o más partes tras hacer ciertas concesiones cada 
una de ellas. 
Compromiso institucional 
Obligación contraída por una persona que se compromete o es comprometida a algo 
con alguna institución, por razones de identidad, apego material, permanencia y lealtad. 
Educación 
Puede definirse como el proceso de socialización de los individuos. Al educarse, una 






Organismo público o privado que ha sido fundado para desempeñar una determinada 
labor cultural, científica, educativa, política o social. 
Jefe 
Es aquella persona que conduce una organización y está encargada de administrar los 
recursos materiales y humanos; como instancia superior de una organización es la 
responsable de la buena marcha y el logro de las metas y objetivos en la institución que 
dirige. Pero sin llegar a actuar con las características lidérales que presenta otra manera de 
dirigir. Se aplica a nuestro trabajo al considerar las actitudes propias que tiene un director 
jefe que es distinta a un director líder. 
Líder 
Es aquella persona que puede unir y dirigir a otros e manera efectiva para lograr 
determinados objetivos. Se aplica a nuestro estudio al considerar al director en un papel de 
líder que va a conducir y guiar a la institución educativa que dirige hacia las metas 
propuestas. 
Liderazgo de calidad 
El liderazgo de calidad viene a ser un modelo de gestión de calidad donde se va guiar 
y conducir una organización de la situación actual poco fructífera a una situación futura 
grandiosamente mejor donde las personas sean el principal factor de cambio. Se aplica a 
nuestro trabajo al considerar las cualidades del líder de calidad que debe tener el director 
de una institución educativa como son: el facilitador, evaluador, visionario, consejero, 





Este tipo de liderazgo “otorga gran importancia al crecimiento y desarrollo de todos 
los miembros del grupo permitiendo que trabajen según el principio de consenso y toma de 
decisiones”. Se aplica a nuestro estudio al considerar al director con relaciones 
interpersonales agradables y de óptima calidad útil para la efectiva marcha del grupo y la 
resolución de problemas. También si alcanza y logra las metas, con motivación, 
compromiso y el respeto de los demás miembros de la organización escolar. 
Liderazgo Situacional 
Las teorías situacionales, buscan explicar el liderazgo en base a la premisa de que no 
existe un estilo de liderazgo valido para todas las ocasiones. Se aplica a nuestro estudio al 
considerar si el director adopta el estilo de liderazgo situacional que lo orienta a adoptar su 
comportamiento en diferentes situaciones; es decir sabe utilizar el estilo de liderazgo 





Capitulo III.  
Hipótesis y variables 
3.1.  Hipótesis 
3.1.1. Hipótesis General 
HG  El liderazgo educativo del director se relaciona directamente con el compromiso 
institucional de los docentes de la Escuela de Infantería del Ejército - 2018 
3.1.2. Hipótesis Específica 
HE 1  La gestión pedagógica del director se relaciona directamente con el compromiso 
institucional de los docentes de la Escuela de Infantería del Ejército - 2018 
HE 2  La gestión institucional del director se relaciona directamente con el compromiso 
institucional de los docentes de la Escuela de Infantería del Ejército - 2018 
HE 3  La gestión administrativa del director se relaciona directamente con el compromiso 
institucional de los docentes de la Escuela de Infantería del Ejército - 2018 
3.2.  Variables 
Variable 1: Liderazgo educativo del director 






 3.3.  Operacionalización de variables 
Tabla 1.  
Operacionalización de las variables 
 












 Innovación y 
capacitación 




 Cuadros estadísticos. 








 Solución de 
conflictos 
 Identificación 




 Cuadros estadísticos. 















 Cuadros estadísticos. 










 Ítems del 1 al 5 




 Cuadros estadísticos. 







 Ítems del 6 al 11 




 Cuadros estadísticos. 
 Observación directa 
 Escala Grado de 





 Interacción social 
 Ítems del 12 al 
16 




 Cuadros estadísticos. 
 Observación directa 
 Escala Grado de 






 Ítems del 17 al 
20 




 Cuadros estadísticos. 
 Observación directa 
 Escala Grado de 






Capítulo IV.  
Metodología 
4.1.  Enfoque de la investigación 
Empleamos el enfoque cuantitativo, ya que partiendo de las variables buscaremos 
sus dimensiones hasta llegar a los “indicadores” de cada una de ellas, las que serán motivo 
de medición en el estudio y búsqueda de relación entre ellos, mediante técnicas e 
instrumentos, y posteriormente mediante la contrastación de hipótesis. 
4.2.  Tipo de investigación   
Es una investigación de tipo descriptivo - correlacional.  
4.3.  Diseño de investigación 
Es una investigación de diseño no experimental, es decir, no manipulamos variable 
alguna, sino que observamos el fenómeno tal y como se da en su contexto natural en un 
momento determinado, para posteriormente evaluarlo y establecer la consistencia 
fundamental de llegar a saber las relaciones entre las variables de estudio. (Hernández y 
otros, 2010) 
Desarrolla el diseño transversal descriptivo, porque indaga la incidencia y los valores 





M: Muestra de docentes 
O: Observación y medición de una variable. 
T: Tiempo de la investigación. 
X: Representa la variable independiente controlada estadísticamente. 
Y: Representa la variable dependiente controlada estadísticamente. 
4.4. Población y muestra 
La Población está compuesta por 35 docentes, la muestra será censal.  
4.5.  Técnicas e instrumentos de recolección de información 
4.5.1. Técnicas. 
Las principales técnicas que se utilizaron en la investigación son:  
-  Observación directa 
-  Encuesta 
-  Análisis documental 
4.5.2. Instrumentos. 
• Observación directa o Guía de campo.  
• Cuestionarios estructurados 
• Cuadros estadísticos 





4.6.  Tratamiento estadístico 
Para efectos de validación de instrumentos se empleó el juicio de expertos. 
Alfa es por tanto un coeficiente de relación al cuadrado que, a grandes rasgos, mide 
la homogeneidad de las preguntas promediando todas las correlaciones entre todos los 
ítems para ver que, efectivamente, se parecen. Su interpretación será que, cuanto más se 
acerque al extremo 1, mejor es la fiabilidad, considerando una fiabilidad respetable a partir 
de 0,80. 
Su fórmula es: 
 
Siendo: 
A : Coeficiente de Alfa de Cronbach 
K : Número de ítems 
ES2I : Sumatoria de varianza e los ítems 
S2T : Varianza de la suma de ítems 
Criterio de confiabilidad de valores (Kerlinger – 2002) 
Alta confiabilidad 0.90 – 1.00 
Fuerte confiabilidad 0.76 – 0.89 
Existe confiabilidad 0.70 – 0.75 
Baja confiabilidad 0.61 – 0.69 




Para contrastación de las hipótesis se empleó la “distribución de Pearson”, más 
comúnmente llamado “estadístico chi cuadrado”, que es una distribución de probabilidad 
continua para un parámetro K que representa los grados de libertad de la variable aleatoria 
(asociación existente entre dos variables).  
Su fórmula es: 
 
X2: Chi cuadrado 
O: Frecuencia observada 
E:  Frecuencia esperada 
4.7.  Procedimiento 
La segunda parte de la investigación, mejor dicho, el recojo de datos y análisis 
estadístico, se llevó a cabo entre los meses de marzo y abril. Luego de una entrevista con el 
Director y hacerle saber el objeto de la investigación, autorizó el ingreso a las instalaciones 
e inclusive nos dio información a título personal. 
Se trabajó como estaba previsto en el proyecto. Se empleó el paquete estadístico 
SPSS (Stadistical Package Sciencias Social) (Paquete Estadístico para Ciencias Sociales) y 
el Programa Excel. 
Los métodos utilizados para el procesamiento de los resultados obtenidos a través de 
los diferentes instrumentos de recogida de datos, así como para su interpretación posterior, 
han sido el de análisis y síntesis, que permitió una mejor definición de los componentes 
individuales del fenómeno estudiado; y el de deducción-inducción, que permitió 
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comprobar a través de hipótesis determinadas el comportamiento de indicadores de la 
realidad estudiada. 
Asimismo, para la interpretación cualitativa de los porcentajes obtenidos en cada 
respuesta, se estableció la tabla siguiente: 
Tabla 2.  
Interpretación cualitativa del porcentaje 
Porcentaje Interpretación 
100% Unanimidad 
80% - 99% Mayoría significativa 
60% - 79% Mayoría 
50% - 59% Mayoría no significativa 
40% - 49% Minoría significativa 
20% - 39% Minoría 







Capítulo V.  
Resultados 
5.1.  Validez y confiabilidad de los instrumentos 
5.1.1. Validez 
Para la validación de la encuesta se tomó en cuenta el juicio de expertos, para esta 
investigación fueron en total 5. (Ver apéndice 3: Validez del instrumento) 
5.1.2. Confiabilidad 
Para la confiabilidad del instrumento se utilizó el Alfa de Cronbach, como ya se 
indicará en el párrafo 4.6. (Ver apéndice 4: Confiabilidad) 
Tabla 3.  
Confiabilidad de los instrumentos 
Variable Confiabilidad 
Liderazgo 0.924 
Compromiso Institucional 0.902 
5.2.  Presentación y análisis de los resultados 
Las respuestas individuales de los 35 docentes tomados como muestras se han 






5.2.1. Variable: Liderazgo del director. 
5.2.1.1. Dimensión: Gestión Pedagógica. 
Tabla 4.  
Se interesa por el aprendizaje de los alumnos 
Se interesa por el aprendizaje de los alumnos. 





Válido Indeciso 5 14,3 14,3 14,3 
De Acuerdo 12 34,3 34,3 48,6 
Totalmente De Acuerdo 18 51,4 51,4 100,0 
Total 35 100,0 100,0  
 
 
Figura 1. Interés por el aprendizaje 
Interpretación: 
1. El 51.4% de los encuestados está totalmente de acuerdo en que el director se 
interesa por el aprendizaje de los alumnos. 
2. El 34.3% de los encuestados está de acuerdo en que el director se interesa por el 
aprendizaje de los alumnos. 
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3. El 14.3% de los encuestados está indeciso en que el director se interesa por el 
aprendizaje de los alumnos. 
Tabla 5.  
Reconoce el desempeño óptimo de los docentes 





Válido Indeciso 8 22,9 22,9 22,9 
De Acuerdo 16 45,7 45,7 68,6 
Totalmente De Acuerdo 11 31,4 31,4 100,0 




Figura 2. Desempeño óptimo de los docentes. 
Análisis: 
1. El 31.4% de los encuestados está totalmente de acuerdo en que el director reconoce el 
desempeño óptimo de los docentes. 
2. El 45.7% de los encuestados está de acuerdo en que el director reconoce el desempeño 
óptimo de los docentes. 
3. El 22.9% de los encuestados está indeciso en que el director reconoce el desempeño 
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óptimo de los docentes. 
Tabla 6. 
Logra el compromiso de los docentes para mejorar la enseñanza 





Válido Indeciso 3 8,6 8,6 8,6 
De Acuerdo 15 42,9 42,9 51,4 
Totalmente De Acuerdo 17 48,6 48,6 100,0 




Figura 3. Logra el compromiso de los docentes para mejorar la enseñanza 
Análisis: 
1. El 48.6% de los encuestados está totalmente de acuerdo en que el director logra el 
compromiso de los docentes para mejorar la enseñanza. 
2. El 42.9% de los encuestados está de acuerdo en que el director logra el compromiso 
de los docentes para mejorar la enseñanza. 
3. El 8.6% de los encuestados está de indeciso en que el director logra el compromiso 
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de los docentes para mejorar la enseñanza. 
Tabla 7. 
Promueve la capacitación del docente, para mejorar el desempeño docente. 





Válido Indeciso 4 11,4 11,4 11,4 
De acuerdo 20 57,1 57,1 68,6 
Totalmente de acuerdo 11 31,4 31,4 100,0 




Figura 4. Capacitación del docente, para mejorar el desempeño docente 
Interpretación: 
1. El 31.4% de los encuestados está totalmente de acuerdo en que el director 
promueve la capacitación del docente, para mejorar el desempeño docente. 
2. El 57.1% de los encuestados está de acuerdo en que el director promueve la 
capacitación del docente, para mejorar el desempeño docente. 
3. El 11.4% de los encuestados está indeciso en que el director promueve la 
capacitación del docente, para mejorar el desempeño docente. 
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Tabla 8.  
Pedagógica - frecuencias 
 
Respuestas Porcentaje 
de casos N Porcentaje 
Pedagógica a Indeciso 20 14,3% 57,1% 
De Acuerdo 63 45,0% 180,0% 
Totalmente De Acuerdo 57 40,7% 162,9% 
Total 140 100,0% 400,0% 
a. Grupo 
 
Análisis de los resultados de la dimensión “Gestión pedagógica” 
Al realizar el análisis de los resultados de la dimensión “Gestión pedagógica” se 
tiene que un 37.50% de los encuestados está totalmente de acuerdo  en que el director se 
interesa por el aprendizaje de los alumnos, valora y reconoce el desempeño óptimo de los 
docentes, logra el compromiso de éstos para el mejoramiento de la enseñanza, y promueve 
la capacitación del docente para mejorar su desempeño; pero si se le adiciona los que están 
de acuerdo se alcanza un 85.7% que significa que una mayoría significativa de ellos (de 
80% a 99%) afirma tales percepciones contra un 14.3% de indecisos. 
5.2.1.2. Dimensión: Gestión Institucional. 
Tabla 9.  
Mantiene un adecuado clima institucional 





Válido Indeciso 3 8,6 8,6 8,6 
De Acuerdo 15 42,9 42,9 51,4 
Totalmente De Acuerdo 17 48,6 48,6 100,0 





Figura 5.Adecuado clima institucional 
Interpretación: 
1. El 48.6% de los encuestados está totalmente de acuerdo en que el director mantiene 
un adecuado clima institucional. 
2. El 42.9% de los encuestados está de acuerdo en que el director mantiene un 
adecuado clima institucional. 
3. El 8.6% de los encuestados está indeciso en que el director mantiene un adecuado 
clima institucional. 
Tabla 10.  
Demuestra comunicación horizontal 





Válido Indeciso 3 8,6 8,6 8,6 
De Acuerdo 20 57,1 57,1 65,7 
Totalmente De Acuerdo 12 34,3 34,3 100,0 





Figura 6. Comunicación horizontal 
Interpretación: 
1. El 34.3% de los encuestados está totalmente de acuerdo en que el director   u 
demuestra comunicación horizontal. 
2. El 57.1% de los encuestados está de acuerdo en que el director   u demuestra 
comunicación horizontal. 
3. El 8.6% de los encuestados está indeciso en que el director   u demuestra 
comunicación horizontal. 
Tabla 11.  
Soluciona adecuadamente los conflictos que se presentan en la Escuela  





Válido Indeciso 7 20,0 20,0 20,0 
De Acuerdo 18 51,4 51,4 71,4 
Totalmente De Acuerdo 10 28,6 28,6 100,0 






Figura 7. Solución de conflictos escolares 
 
Interpretación: 
1. El 28.6% de los encuestados está totalmente de acuerdo en que el director 
soluciona adecuadamente los conflictos que se presentan en la Escuela. 
2. El 51.4% de los encuestados está de acuerdo en que el director soluciona 
adecuadamente los conflictos que se presentan en la Escuela. 
3. El 20% de los encuestados está indeciso en que el director soluciona adecuadamente 
los conflictos que se presentan en la Escuela. 
Tabla 12.  
Fomenta la cultura institucional y busca su integración 





Válido Indeciso 3 8,6 8,6 8,6 
De Acuerdo 20 57,1 57,1 65,7 
Totalmente De Acuerdo 12 34,3 34,3 100,0 





Figura 8. Fomenta la cultura institucional y busca su integración 
Interpretación: 
1. El 34.3% de los docentes encuestados está totalmente de acuerdo en que el director 
fomenta la cultura institucional y busca su integración. 
2. El 57.1% de los encuestados está de acuerdo en que el director fomenta la cultura 
institucional y busca su integración. 
3. El 8.6% de los encuestados está indeciso en que el director fomenta la cultura 
institucional y busca su integración. 
Tabla 13. 
 Institución - Frecuencias 
$Institucional frecuencias 
 
Respuestas Porcentaje de 
casos N Porcentaje 
Institucionala Indeciso 16 11,4% 45,7% 
De Acuerdo 73 52,1% 208,6% 
Totalmente De Acuerdo 51 36,4% 145,7% 





Análisis de los resultados de la dimensión “Gestión Institucional” 
Al realizar el análisis de los resultados de la dimensión “Gestión Institucional” se 
tiene que un 36.4% de los encuestados está totalmente de acuerdo  en que el director 
mantiene un adecuado clima institucional, demuestra una comunicación horizontal, 
soluciona adecuadamente los conflictos que se presentan en la Escuela, y fomenta la 
cultura institucional y busca su integración; pero si se le adiciona los que están de acuerdo 
se alcanza un 88.5% que significa que una mayoría significativa de ellos (de 80% a 99%) 
afirma tales percepciones contra un 11.4% de indecisos. 
5.2.1.3. Dimensión: Gestión Administrativa. 
Tabla 14.  
Demuestra eficacia y eficiencia en sus funciones. 





Válido Indeciso 4 11,4 11,4 11,4 
De Acuerdo 16 45,7 45,7 57,1 
Totalmente De Acuerdo 15 42,9 42,9 100,0 
Total 35 100,0 100,0  
 
 





1. El 42.9% de los docentes encuestados está totalmente de acuerdo en que el director 
demuestra eficacia y eficiencia en sus funciones. 
2. El 45.7% de los docentes encuestados está de acuerdo en que el director demuestra 
eficacia y eficiencia en sus funciones. 
3. El 11.4% de los docentes encuestados está indeciso en que el director demuestra 
eficacia y eficiencia en sus funciones 
Tabla 15.  
Es imparcial para sancionar faltas de los docentes 





Válido Indeciso 6 17,1 17,1 17,1 
De Acuerdo 15 42,9 42,9 60,0 
Totalmente De Acuerdo 14 40,0 40,0 100,0 




Figura 10. Imparcial para sancionar faltas de los docentes 
Interpretación: 
1. El 40% de los docentes encuestados está totalmente de acuerdo en que el director 
es imparcial para sancionar faltas de los docentes. 
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2. El 42.9% de los docentes encuestados está de acuerdo en que el director es 
imparcial para sancionar faltas de los docentes. 
3. El 17.1% de los docentes encuestados está indeciso en que el director es imparcial 
para sancionar faltas de los docentes. 
Tabla 16.  
Administra adecuadamente los recursos humanos 





Válido Indeciso 7 20,0 20,0 20,0 
De Acuerdo 19 54,3 54,3 74,3 
Totalmente De Acuerdo 9 25,7 25,7 100,0 




1. El 25.7% de los encuestados está totalmente de acuerdo en que el director 
administra adecuadamente los recursos humanos. 
2. El 54.3% de los encuestados está de acuerdo en que el director administra 
adecuadamente los recursos humanos. 
3. El 20% de los encuestados está indeciso en que el director administra 
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adecuadamente los recursos humanos. 
Tabla 17.  
 Mantiene y promueve la mejora de los recursos materiales, en apoyo a la gestión 
pedagógica 





Válido Indeciso 2 5,7 5,7 5,7 
De Acuerdo 19 54,3 54,3 60,0 
Totalmente De 
Acuerdo 
14 40,0 40,0 100,0 
Total 35 100,0 100,0  
 
 
Figura 11. la mejora de los recursos materiales, en apoyo a la gestión pedagógica 
Interpretación: 
1. El 40% de los encuestados está totalmente de acuerdo en que el director mantiene y 
promueve la mejora de los recursos materiales, en apoyo a la gestión pedagógica. 
2. El 54.3% de los encuestados están de acuerdo en que el director mantiene y 
promueve la mejora de los recursos materiales, en apoyo a la gestión pedagógica. 
3. El 5.7% de los encuestados están indecisos en que el director mantiene y promueve 
la mejora de los recursos materiales, en apoyo a la gestión pedagógica 
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Tabla 18.  
Administrativa - frecuencias 
 
Respuestas Porcentaje de 
casos N Porcentaje 
Administrativaa Indeciso 19 13,6% 54,3% 
De Acuerdo 69 49,3% 197,1% 
Totalmente De 
Acuerdo 
52 37,1% 148,6% 
Total 140 100,0% 400,0% 
a. Grupo 
 
Análisis de los resultados de la dimensión “Gestión administrativa” 
Al realizar el análisis de los resultados de la dimensión “Gestión administrativa” se 
tiene que un 37.1% de los encuestados está totalmente de acuerdo  en que el director  
demuestra eficacia y eficiencia en sus funciones, es imparcial para sancionar faltas de los 
docentes, administra adecuadamente los recursos humanos, y mantiene y promueve la 
mejora de los recursos materiales, en apoyo a la gestión pedagógica; pero si se le adiciona 
los que están de acuerdo se alcanza un 86.4% que significa que una mayoría significativa 
de ellos (de 80% a 99%) afirma tales percepciones contra un 13.6% de indecisos. 
5.2.2. Variable: Compromiso Institucional. 
5.2.2.1. Dimensión: Participación. 
Tabla 19.  
En esta institución toman muy en cuenta mis opiniones. 





Válido Indeciso 5 14,3 14,3 14,3 
De Acuerdo 14 40,0 40,0 54,3 
Totalmente De Acuerdo 16 45,7 45,7 100,0 





Figura 12. Toman muy en cuenta mis opiniones 
Interpretación: 
1. El 45.7% de los encuestados está totalmente de acuerdo que en esta institución toman 
muy en cuenta sus opiniones. 
2. El 40% de los encuestados está de acuerdo que en esta institución toman muy en 
cuenta sus opiniones. 
3. El 14.3% de los encuestados está indeciso que en esta institución toman muy en cuenta 
sus opiniones. 
Tabla 20.  
Mi opinión es tomada en cuenta cuando se analiza la calidad de lo que hacemos. 





Válido Indeciso 4 11,4 11,4 11,4 
De Acuerdo 15 42,9 42,9 54,3 
Totalmente De Acuerdo 16 45,7 45,7 100,0 





Figura 13. Mi opinión se tiene en cuenta 
Interpretación: 
1. El 45.7% de los encuestados está totalmente de acuerdo que sus opiniones son 
tomadas en cuenta cuando se analiza la calidad de lo que hacen. 
2. El 42.9% de los encuestados está de acuerdo que sus opiniones son tomadas en 
cuenta cuando se analiza la calidad de lo que hacen. 
3. El 11.4% de los encuestados está indeciso que sus opiniones son tomadas en cuenta 
cuando se analiza la calidad de lo que hacen. 
Tabla 21.  
Cuando se presenta algún problema en mi área de actividad, se me permite colaborar en 
la búsqueda de alguna alternativa de solución 





Válido Indeciso 7 20,0 20,0 20,0 
De Acuerdo 15 42,9 42,9 62,9 
Totalmente De Acuerdo 13 37,1 37,1 100,0 




Figura 14.  Permite colaborar en la búsqueda de alguna alternativa de solución 
Interpretación: 
1. El 37.1% de los docentes encuestados está totalmente de acuerdo que cuando se 
presenta algún problema en su área de actividad, se les permite colaborar en la 
búsqueda de alguna alternativa de solución 
2. El 42.9% de los encuestados está de acuerdo que cuando se presenta algún problema 
en su área de actividad, se les permite colaborar en la búsqueda de alguna alternativa 
de solución. 
3. El 20% de los encuestados está indeciso que cuando se presenta algún problema en 







Tabla 22.  
Puedo fijar mis propias metas y objetivos en esta institución 





Válido Indeciso 7 20,0 20,0 20,0 
De Acuerdo 16 45,7 45,7 65,7 
Totalmente De Acuerdo 12 34,3 34,3 100,0 




Figura 15. Mis propias metas y objetivos en esta institución 
Interpretación: 
1. El 34.3% de los encuestados están totalmente de acuerdo que pueden fijar sus 
propias metas y objetivos en esta institución 
2. El 45.7% de los encuestados están de acuerdo que pueden fijar sus propias metas y 
objetivos en esta institución. 
3. El 20% de los encuestados están indecisos que pueden fijar sus propias metas y 




Tabla 23.  
 Existe mucha cooperación entre los que trabajamos aquí. 





Válido Indeciso 7 20,0 20,0 20,0 
De Acuerdo 14 40,0 40,0 60,0 
Totalmente De Acuerdo 14 40,0 40,0 100,0 




Figura 16. Existe cooperación entre los que trabajamos aquí 
Interpretación: 
1. El 40% de los docentes encuestados está totalmente de acuerdo en que existe 
mucha cooperación entre los que trabajan en la Escuela. 
2. El 40% de los encuestados está de acuerdo en que existe mucha cooperación entre 
los que trabajan en la Escuela. 
3. El 20% de los encuestados está indecisos en que existe mucha cooperación entre los 
que trabajan en la Escuela. 
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casos N Porcentaje 
Participación a Indeciso 30 17,1% 85,7% 
De Acuerdo 74 42,3% 211,4% 
Totalmente De Acuerdo 71 40,6% 202,9% 
Total 175 100,0% 500,0% 
a. Grupo 
Análisis de los resultados de la dimensión “Participación” 
Al realizar el análisis de los resultados de la dimensión Participación se tiene que un 
40.6 % de los encuestados están totalmente de acuerdo al considerar que en esta 
institución toman muy en cuenta sus opiniones, que sus opiniones son tomadas en cuenta 
cuando se analiza la calidad de lo que hacen, que cuando se presenta algún problema en su 
área de actividad, se les permite colaborar en la búsqueda de alguna alternativa de 
solución, que pueden fijar sus propias metas y objetivos en esta institución, y que existe 
mucha cooperación entre los que trabajan en la Escuela; pero si se le adiciona los que están 
de acuerdo se alcanza un 82.9% que muestra que una mayoría significativa de ellos (de 








5.2.2.2. Dimensión: Identificación. 
Tabla 25.  
Tengo voluntad de hacer el mayor esfuerzo, más allá de lo normalmente esperado, para 
ayudar a esta institución a ser exitosa. 





Válido De Acuerdo 17 48,6 48,6 48,6 
Totalmente De Acuerdo 18 51,4 51,4 100,0 
Total 35 100,0 100,0  
 
 
Figura 17. Voluntad y esfuerzo para ayudar a esta institución a ser exitosa. 
Interpretación: 
1. El 51.4% de los encuestados están totalmente de acuerdo que tienen voluntad de 
hacer el mayor esfuerzo, más allá de lo normalmente esperado, para ayudar a esta 
institución a ser exitosa. 
2. El 48.6% de los encuestados está de acuerdo que tienen voluntad de hacer el mayor esfuerzo, 




 Fue una buena decisión trabajar en esta institución 





Válido De Acuerdo 19 54,3 54,3 54,3 
Totalmente De Acuerdo 16 45,7 45,7 100,0 
Total 35 100,0 100,0  
 
 
Figura 18. Fue una buena decisión trabajar en esta institución 
Interpretación: 
1. El 45.7% de los encuestados están totalmente de acuerdo que fue una buena 
decisión trabajar en esta institución. 






Tabla 27.  
Encuentro que mis valores y los valores de la institución son similares 





Válido De Acuerdo 21 60,0 60,0 60,0 
Totalmente de Acuerdo 14 40,0 40,0 100,0 




Figura 19. Mis valores y los valores de la institución son similares 
Interpretación: 
1. El 40% de los encuestados están totalmente de acuerdo en que encuentran que sus 
valores y los valores de la institución son similares. 
2. El 60% de los encuestados está de acuerdo en que encuentran que sus valores y los 





Tabla 28.  
Hablo sobre esta institución a mis amigos, como una gran organización para trabajar. 





Válido De Acuerdo 21 60,0 60,0 60,0 
Totalmente De Acuerdo 14 40,0 40,0 100,0 




Figura 20. Institución como una gran organización para trabajar. 
Interpretación: 
1. El 40% de los encuestados están totalmente de acuerdo que hablan sobre esta 
institución a sus amigos, como una gran organización para trabajar. 
2. El 60% de los encuestados está de acuerdo que hablan sobre esta institución a sus 






Tabla 29.  
Con gusto uso o usaría una insignia o un uniforme que señale que pertenezco a esta 
institución. 





Válido De Acuerdo 19 54,3 54,3 54,3 
Totalmente De Acuerdo 16 45,7 45,7 100,0 
Total 35 100,0 100,0  
 
 
Figura 21..Uso de la insignia o uniforme que señale que pertenezco a esta institución. 
Interpretación: 
1. El 45.7% de los encuestados está totalmente de acuerdo que con gusto usan o 
usaría una insignia o un uniforme que señale que pertenecen a esta institución. 
2. El 54.3% de los encuestados está de acuerdo que con gusto usan o usaría una 





Tabla 30.  
Estoy orgulloso de contar a otros que soy parte de esta institución. 





Válido De Acuerdo 18 51,4 51,4 51,4 
Totalmente De Acuerdo 17 48,6 48,6 100,0 




Figura 22. Orgulloso de contar a otros que soy parte de esta institución. 
Interpretación: 
1. El 48.6% de los docentes encuestados está totalmente de acuerdo que están 
orgulloso de contar a otros que son parte de esta institución. 
2. El 51.4% de los encuestados está de acuerdo que están orgulloso de contar a otros 






Tabla 31.  




casos N Porcentaje 
Identificación a De Acuerdo 115 54,8% 328,6% 
Totalmente De Acuerdo 95 45,2% 271,4% 
Total 210 100,0% 600,0% 
a. Grupo 
 
Análisis de los resultados de la dimensión “Identificación” 
Al realizar el análisis de los resultados de la dimensión Identificación se tiene que 
un 54.2 % de los encuestados está totalmente de acuerdo que tienen voluntad de hacer el 
mayor esfuerzo, más allá de lo normalmente esperado, para ayudar a esta institución a ser 
exitosa; que fue una buena decisión trabajar en esta institución; que encuentran que sus 
valores y los valores de la institución son similares; que hablan sobre esta institución a sus 
amigos, como una gran organización para trabajar; que con gusto usan o usaría una 
insignia o un uniforme que señale que pertenecen a esta institución; y que están orgulloso 
de contar a otros que son parte de esta institución; pero si se le adiciona los que están de 







5.2.2.3. Dimensión: Pertenencia. 
Tabla 32.  
No tengo la sensación de pertenecer a esta institución 





Válido Indeciso 7 20,0 20,0 20,0 
En desacuerdo 16 45,7 45,7 65,7 
Totalmente en desacuerdo 12 34,3 34,3 100,0 
Total 35 100,0 100,0  
 
 
Figura 23. No tengo la sensación de pertenecer a esta institución 
Interpretación: 
1. El 34.3% de los docentes encuestados están totalmente en desacuerdo que NO 
tienen la sensación de pertenecer a esta institución. 
2. El 45.7% de los encuestados están en desacuerdo que NO tienen la sensación de 
pertenecer a esta institución. 




Tabla 33.  
Trabajar en esta institución es una equivocación de mi parte. 





Válido Indeciso 5 14,3 14,3 14,3 
En Desacuerdo 23 65,7 65,7 80,0 
Totalmente en 
Desacuerdo 
7 20,0 20,0 100,0 





1. El 20% de los docentes encuestados están totalmente en desacuerdo que trabajar en 
esta institución es una equivocación de su parte. 
2. El 65.7% de los encuestados están en descuerdo que trabajar en esta institución es 
una equivocación de su parte. 
3. El 14.3% de los encuestados están indeciso que trabajar en esta institución es una 




Tabla 34.  
Siento que no soy parte de la institución. 





Válido Indeciso 6 17,1 17,1 17,1 
En desacuerdo 15 42,9 42,9 60,0 
Totalmente en Desacuerdo 14 40,0 40,0 100,0 
Total 35 100,0 100,0  
 
 
Figura 24. Siento que no soy parte de la institución. 
Interpretación: 
1. El 40% de los docentes encuestados está totalmente en desacuerdo que sienten que 
NO son parte de la Institución. 
2. El 42.9% de los encuestados está en desacuerdo que sienten que NO son parte de la 
Institución. 




Tabla 35.  
Si pudiera no elegiría esta Institución para trabajar. 





Válido Indeciso 7 20,0 20,0 20,0 
En Desacuerdo 14 40,0 40,0 60,0 
Totalmente en 
Desacuerdo 
14 40,0 40,0 100,0 




Figura 25. No conforme con la institución 
Interpretación: 
1. El 40% de los docentes encuestados están totalmente en desacuerdo que si pudiera 
NO elegirían esta Institución para trabajar. 
2. El 40% de los encuestados están en descuerdo que si pudiera NO elegirían esta 
Institución para trabajar. 
3. El 20% de los encuestados están indeciso que si pudiera NO elegirían esta 
Institución para trabajar. 
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Tabla 36.  
En el momento que entré a trabajar en esta Institución me sentí deprimido 





Válido Indeciso 7 20,0 20,0 20,0 
En Desacuerdo 13 37,1 37,1 57,1 
Totalmente en Desacuerdo 15 42,9 42,9 100,0 
Total 35 100,0 100,0  
 
 
Figura 26. Nivel de depresión por la institución 
Interpretación: 
1. El 42.9% de los docentes encuestados está totalmente en desacuerdo que en el 
momento que entraron a trabajar en esta Institución me sentían deprimidos. 
2. El 37.1% de los encuestados está en desacuerdo que en el momento que entraron a 
trabajar en esta Institución me sentían deprimidos. 
3. El 20% de los encuestados está indeciso que en el momento que entraron a trabajar en 




Tabla 37.  
Pertenencia - frecuencias 
 
Respuestas Porcentaje de 
casos N Porcentaje 
Pertenenciaa Indeciso 32 18,3% 91,4% 
En Desacuerdo 81 46,3% 231,4% 
Totalmente en Desacuerdo 62 35,4% 177,1% 
Total 175 100,0% 500,0% 
a. Grupo 
 
Análisis de los resultados de la dimensión “Pertenencia” 
Al realizar el análisis de los resultados de la dimensión Pertenencia se tiene que un 
35.4% de los encuestados está en totalmente en desacuerdo en que NO tienen la 
sensación de pertenecer a esta institución, que trabajar en esta institución es una 
equivocación de su parte, que sienten que NO son parte de la Institución, que si pudiera 
NO elegirían esta Institución para trabajar, y que en el momento que entraron a trabajar en 
esta Institución me sentían deprimidos; pero si se le adiciona los que están en desacuerdo 
se alcanza un 81.7% que significa que una mayoría significativa de ellos (de 80% a 
99%)afirma tales percepciones contra el 18.3% de indecisos. 
5.2.2.4. Dimensión: Lealtad. 
Tabla 38.  
Realizo mi trabajo pretendiendo dar más de lo que me pagan. 





Válido Indeciso 7 20,0 20,0 20,0 
De acuerdo 15 42,9 42,9 62,9 
Totalmente De Acuerdo 13 37,1 37,1 100,0 





Resultados del esfuerzo del trabajo 
Interpretación: 
1. El 37.1% de los docentes encuestados están totalmente de acuerdo que realizan su 
trabajo pretendiendo dar más de lo que les pagan. 
2. El 42.9% de los encuestados están de acuerdo que realizan su trabajo pretendiendo 
dar más de lo que les pagan. 
3. El 20% de los encuestados están indecisos que realizan su trabajo pretendiendo dar 
más de lo que les pagan. 
Tabla 39.  
Para mi esta es una de las mejores instituciones posibles para trabajar. 





Válido Indeciso 6 17,1 17,1 17,1 
De Acuerdo 17 48,6 48,6 65,7 
Totalmente de acuerdo 12 34,3 34,3 100,0 





Figura 27. Opinión de la institución 
Interpretación: 
1. El 34.3% de los docentes encuestados están totalmente de acuerdo que para ellos 
esta es una de las mejores instituciones posibles para trabajar 
2. El 48.6% de los encuestados están de acuerdo que para ellos esta es una de las 
mejores instituciones posibles para trabajar. 
3. El 17.1% de los encuestados están indecisos que para ellos esta es una de las mejores 
instituciones posibles para trabajar. 
Tabla 40.  
Ante situaciones institucionales adversas, debemos tener calma, paciencia y esperar que 
los dirigentes hagan lo que deben. 





Válido Indeciso 7 20,0 20,0 20,0 
De acuerdo 14 40,0 40,0 60,0 
Totalmente de acuerdo 14 40,0 40,0 100,0 




Figura 28. Calma, paciencia y esperar que los dirigentes hagan lo que deben. 
Interpretación: 
1. El 40% de los docentes encuestados están totalmente de acuerdo que, ante 
situaciones institucionales adversas, deben tener calma, paciencia y esperar que los 
dirigentes hagan lo que deben. 
2. El 40% de los encuestados están de acuerdo que, ante situaciones institucionales 
adversas, deben tener calma, paciencia y esperar que los dirigentes hagan lo que 
deben. 
3. El 20% de los encuestados están indecisos que, ante situaciones institucionales 
adversas, deben tener calma, paciencia y esperar que los dirigentes hagan lo que 
deben.    
Tabla 41. 
 Anhelo continuar en esta Institución 





Válido Indeciso 6 17,1 17,1 17,1 
De acuerdo 14 40,0 40,0 57,1 
Totalmente de acuerdo 15 42,9 42,9 100,0 







1. El 42.9% de los docentes encuestados está totalmente en desacuerdo que anhelan 
continuar en esta Institución. 
2. El 40% de los encuestados está en desacuerdo que anhelan continuar en esta 
Institución. 
3. El 17.1% de los encuestados está indeciso que anhelan continuar en esta Institución. 
Tabla 42.  
Lealtad - Frecuencias 
 
Respuestas Porcentaje de 
casos N Porcentaje 
Lealtada Indeciso 26 18,6% 74,3% 
De Acuerdo 60 42,9% 171,4% 
Totalmente De Acuerdo 54 38,6% 154,3% 






Análisis de los resultados de la dimensión “Lealtad” 
Al realizar el análisis de los resultados de la dimensión Lealtad se tiene que un 
38.6% de los encuestados está en totalmente de acuerdo en que realizan su trabajo 
pretendiendo dar más de lo que les pagan, que para ellos esta es una de las mejores 
instituciones posibles para trabajar, que, ante situaciones institucionales adversas, deben 
tener calma, paciencia y esperar que los dirigentes hagan lo que deben, y que anhelan 
continuar en esta Institución; pero si se le adiciona los que están de acuerdo se alcanza un 
81.4% que significa que una mayoría significativa de ellos (de 80% a 99%)afirma tales 
percepciones contra el 14.6% de indecisos porcentaje nada significativo. 
Análisis de los resultados de las variables 
Variable: Liderazgo Educativo del Director 
Tabla 43.  
Liderazgo educativo - frecuencias 
 
Respuestas Porcentaje de 
casos N Porcentaje 
Liderazgo Educativo a Indeciso 55 13,1% 157,1% 
De Acuerdo 205 48,8% 585,7% 
Totalmente de Acuerdo 160 38,1% 457,1% 
Total 420 100,0% 1200,0% 
a. Grupo 
 
Análisis de los resultados de la variable “Liderazgo del Director” 
Al realizar el análisis de los resultados de la variable “Liderazgo del Director” se 
tiene que el 86.9% (entre los que están de acuerdo y totalmente de acuerdo) manifiestan 
que el Director de la Escuela de Infantería está cumpliendo con las diferentes actividades 
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relacionadas a su función, esto se considera en un nivel muy alto y demuestra una mayoría 
significativa (entre 80 % a 99%), pudiendo incrementarse con el 13.1% de indecisos. En 
las tres dimensiones ha tenido aceptación, particularmente en la dimensión “gestión 
institucional” que alcanza el 88.5%, seguido de la dimensión “gestión administrativa” que 
alcanza el 86.4%, y la dimensión “gestión pedagógica” que alcanza el 85.7% cada uno de 
ellos, lo que  
Variable: Compromiso Institucional 
Tabla 44.  
Compromiso institucional - frecuencias 
 
Respuestas Porcentaje de 
casos N Porcentaje 
Compromiso Institucional a Indeciso 88 12,6% 251,4% 
De Acuerdo 330 47,1% 942,9% 
Totalmente De Acuerdo 282 40,3% 805,7% 
Total 700 100,0% 2000,0% 
a. Grupo 
 
Análisis de los resultados de la variable “Compromiso Institucional”  
Al realizar el análisis de los resultados de la variable “Compromiso Institucional” 
se tiene que el 87.4% (entre los que están de acuerdo y totalmente de acuerdo) de los 
docentes se consideran que están cumpliendo sus funciones profesionales, esto demuestra 
un notable desempeño docente en la Escuela de Infantería, lo que significa una mayoría 
significativa (entre 80 % a 99%), pudiendo incrementarse con el 12.6% de indecisos. En 
las cuatro dimensiones ha tenido aceptación, particularmente en la dimensión 
“identificación” que llega al 100%, luego la dimensión “participación” que alcanza el 
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82.9%, seguido de la dimensión “pertenencia” con 81.7%, al final la dimensión “lealtad” 
con el 81.4%;  
Tabla 45.  
Nivel de Compromiso Institucional 





Válido Alto 11 31,4 31,4 31,4 
Muy alto 24 68,6 68,6 100,0 
Total 35 100,0 100,0  
 
Interpretación: 
24 Docentes (68.6%) demuestran compromiso institucional MUY ALTO 
11 Docentes /31.4%) demuestran compromiso institucional ALTO 
Contrastación de hipótesis  
Hipótesis específica de investigación 01 
La gestión pedagógica del director se relaciona directamente con el compromiso 




Hipótesis nula 01 
La gestión pedagógica del director NO se relaciona directamente con el compromiso 
institucional de los docentes de la Escuela de Infantería del Ejército – 2018 
Tabla 46.  
Tabla cruzada 
Recuento   
 
Compromiso institucional 
Total Alto Muy alto 
Pedagógica 14 2 0 2 
15 3 0 3 
16 3 7 10 
17 1 3 4 
18 2 7 9 
19 0 6 6 
20 0 1 1 
Total 11 24 35 
 
Tabla 47.  
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(2 caras) 
Chi-cuadrado de Pearson 14,558a 6 ,024 
Razón de verosimilitud 17,323 6 ,008 
N de casos válidos 35   
a. 12 casillas (85,7%) han esperado un recuento menor que 5. El 
recuento mínimo esperado es ,31. 
 
Como la probabilidad de ocurrencia de 0.024 es menor que 0.05, entonces se rechaza 
la hipótesis nula 01 y se acepta la hipótesis específica de investigación 01 “La gestión 
pedagógica del director se relaciona directamente con el compromiso institucional de los 
docentes de la Escuela de Infantería del Ejército – 2018”. 
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Hipótesis específica de investigación 02 
La gestión institucional del director se relaciona directamente con el compromiso 
institucional de los docentes de la Escuela de Infantería del Ejército - 2018 
Hipótesis nula 02 
La gestión institucional del director NO se relaciona directamente con el 
compromiso institucional de los docentes de la Escuela de Infantería del Ejército - 2018 
Tabla 48.  
Tabla cruzada 
Recuento   
 
Compromiso institucional 
Total Alto Muy alto 
Institucional 14 1 0 1 
15 1 2 3 
16 0 8 8 
17 2 7 9 
18 5 6 11 
19 2 1 3 
Total 11 24 35 
 
 
Tabla 49.  
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(2 caras) 
Chi-cuadrado de Pearson 12,940a 5 ,011 
Razón de verosimilitud 11,243 5 ,047 
N de casos válidos 35   
a. 9 casillas (75,0%) han esperado un recuento menor que 5. El recuento 
mínimo esperado es ,31. 
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Como la probabilidad de ocurrencia de 0.011 es menor que 0.05, entonces se 
rechaza la hipótesis nula 02 y se acepta la hipótesis específica de investigación 02 “La 
gestión institucional del director se relaciona directamente con el compromiso 
institucional de los docentes de la Escuela de Infantería del Ejército - 2018”. 
Hipótesis específica de investigación 03 
La gestión administrativa del director se relaciona directamente con el compromiso 
institucional de los docentes de la Escuela de Infantería del Ejército – 2018 
Hipótesis nula 03 
La gestión administrativa del director NO se relaciona directamente con el 
compromiso institucional de los docentes de la Escuela de Infantería del Ejército – 2018 
Tabla 50.  
Tabla cruzada 
Recuento   
 
Compromiso institucional 
Total Alto Muy alto 
Administrativa 14 2 0 2 
15 0 1 1 
16 3 6 9 
17 3 9 12 
18 3 4 7 
19 0 4 4 









Tabla 51.  
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(2 caras) 
Chi-cuadrado de Pearson 17,325a 5 ,008 
Razón de verosimilitud 9,060 5 ,107 
N de casos válidos 35   
a. 10 casillas (83,3%) han esperado un recuento menor que 5. El 
recuento mínimo esperado es ,31. 
Como la probabilidad de ocurrencia de 0.008 es menor que 0.05, entonces se rechaza 
la hipótesis nula 03 y se acepta la hipótesis específica de investigación 03 “La gestión 
administrativa del director se relaciona directamente con el compromiso institucional de 
los docentes de la Escuela de Infantería del Ejército – 2018”. 
Hipótesis principal de investigación 
El liderazgo del director se relaciona directamente con el compromiso institucional 
de los docentes de la Escuela de Infantería del Ejército - 2018 
Hipótesis principal nula 
El liderazgo del director NO se relaciona directamente con el compromiso 






Tabla 52.  
Liderazgo educativo - compromiso institucional tabulación cruzada 
Recuento   
 
Compromiso institucional 
Total Alto Muy alto 
Liderazgo educativo 47 2 0 2 
49 5 0 5 
50 2 5 7 
51 0 3 3 
52 0 11 11 
53 2 5 7 
Total 11 24 35 
 
Tabla 53.  
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(2 caras) 
Chi-cuadrado de Pearson 21,742a 5 ,001 
Razón de verosimilitud 26,823 5 ,000 
N de casos válidos 35   
a. 11 casillas (91,7%) han esperado un recuento menor que 5. El recuento 
mínimo esperado es ,63. 
Como la probabilidad de ocurrencia de 0.001 es menor que 0.05, entonces se 
rechaza la hipótesis principal nula y se acepta la hipótesis principal de investigación 
“El liderazgo educativo del director se relaciona directamente con el compromiso 
institucional de los docentes de la Escuela de Infantería del Ejército - 2018. 
5.3  Discusión  
Teniendo como soporte los resultados obtenidos en la investigación sobre las 
variables y sus derivados, entiéndase dimensiones, indicadores,  se ha comprobado, 
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mediante un 86.7% que la hipótesis general (“El liderazgo educativo del director se 
relaciona directamente con el compromiso institucional de los docentes de la Escuela de 
Infantería del Ejército - 2018”) es validada y ratifica una relación directa del liderazgo del 
Director con el desempeño de los docentes; si a estos resultados le acoplamos o lo 
encuadramos dentro de las diversas teorías como las Knickerbocker, Chiavenato (1986), 
Mathieu y Zajac (1990), Maturana (1992), Goleman (1995), Echevarría (1996), Collao 
(1997), Bayona, Goñi y Madorrán (2000), Grajales Guerra (2000), Hellriegel (2005). 
Cueva (2006) y Calero (2005), lo hacemos más consistente; todas estas acciones no han 
hecho más que justificar que el compromiso institucional de los docentes está relacionado 
con el liderazgo que ejerce el Director; además tiene el respaldo de investigaciones 
anteriores como las Aguilera, V. (2011) en la que los resultados demuestran que en 
términos mayoritarios, los institutos educativos se identifican con tipos de liderazgo 
bastante positivos, con unos niveles de satisfacción bastante altos de los líderes hacia los 
docentes y viceversa. Se valora de forma muy positiva y es mencionado en muchos casos 
el esfuerzo extra que realizan en la institución todos sus empleados. 
Según los resultados obtenidos, producto de la contrastación de la hipótesis “La 
gestión pedagógica del director se relaciona directamente con el compromiso institucional 
de los docentes de la Escuela de Infantería del Ejército – 2018”, se puede apreciar que lo 
comprobado con respecto a esta dimensión establece un grado de relación  directa, se 
recoge lo manifestado por los docentes al indicar que el director se interesa por el 
aprendizaje de los alumnos, que valora y reconoce el desempeño de los docentes, y que 
los incentiva para que se capaciten más por un mejor desempeño, además de lograr el 
compromiso de ellos en bien de la enseñanza en la Escuela de Infantería; si a estos 
resultados le acoplamos o lo encuadramos dentro de las diversas teorías como las 
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Knickerbocker, Chiavenato (1986), Mathieu y Zajac (1990), Maturana (1992), Goleman 
(1995), Echevarría (1996), Collao (1997), Bayona, Goñi y Madorrán (2000), Grajales 
Guerra (2000), Hellriegel (2005). Cueva (2006) y Calero (2005), lo hacemos más 
consistente; de esta manera el docente mejora su compromiso institucional; además tiene 
el respaldo de investigaciones anteriores como las Raxuleu, Manuel (2014), El estudio 
demostró que existe una alta vinculación entre el liderazgo del director y el desempeño 
pedagógico docente 
Según los resultados obtenidos, producto de la contrastación de la hipótesis “La 
gestión institucional del director se relaciona directamente con el compromiso 
institucional de los docentes de la Escuela de Infantería del Ejército – 2018”, se recoger lo 
señalado por los docentes cuando inciden  que el Director mantiene un adecuado clima 
institucional, una comunicación horizontal, soluciona adecuadamente los conflictos que se 
presentan en la escuela, buscando la identificación de todos sus integrantes; si a estos 
resultados le acoplamos o lo encuadramos dentro de las diversas teorías como las 
Knickerbocker, Chiavenato (1986), Mathieu y Zajac (1990), Maturana (1992), Goleman 
(1995), Echevarría (1996), Collao (1997), Bayona, Goñi y Madorrán (2000), Grajales 
Guerra (2000), Hellriegel (2005). Cueva (2006) y Calero (2005), lo hacemos más 
consistente; acentuado con la investigación de Raxuleu, M. (2014), cuando destaca que, 
en su investigación, tan sólo en un indicador demuestran la más alta fortaleza y es el que 
corresponde al fomento de un ambiente de respeto y confianza. 
De otro lado, al conjugar los resultados alcanzados, producto de la contrastación de 
la hipótesis. “La gestión administrativa del director se relaciona directamente con el 
compromiso institucional de los docentes de la Escuela de Infantería del Ejército – 2018”, 
relacionándolos con los indicadores respectivos, se puede asegurar que según los 
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docentes, se percibe el liderazgo del director cuando demuestra eficacia y eficiencia en el 
desarrollo de sus funciones, y que administra adecuadamente tanto recursos humanos 
como recursos materiales, y que es imparcial y justo cuando tiene que castigar alguna falta 
docente; si a estos resultados le acoplamos o lo encuadramos dentro de las diversas teorías 
como las Knickerbocker, Chiavenato (1986), Mathieu y Zajac (1990), Maturana (1992), 
Goleman (1995), Echevarría (1996), Collao (1997), Bayona, Goñi y Madorrán (2000), 
Grajales Guerra (2000), Hellriegel (2005). Cueva (2006) y Calero (2005), lo hacemos más 





1. Teniendo en consideración la hipótesis específica 1 que plantea: “La gestión 
pedagógica del director se relaciona directamente con el compromiso institucional de 
los docentes de la Escuela de Infantería del Ejército – 2018” se ha podido establecer 
su validez, por los resultados estadísticos obtenidos, las diversas teorías utilizadas en 
esta investigación y, sobre todos por la aceptación del 85.7% de los docentes 
encuestados, que le dan consistencia a la relación existente entre la dimensión 
pedagógica del liderazgo del director y el compromiso institucional del docente. De 
esta manera se comprueba fehacientemente la hipótesis específica 1. 
2. Teniendo en consideración la hipótesis específica 2 que plantea: “La gestión 
institucional del director se relaciona directamente con el compromiso institucional 
de los docentes de la Escuela de Infantería del Ejército – 2018”, se ha podido 
establecer su validez, por los resultados estadísticos obtenidos, las diversas teorías 
utilizadas en esta investigación y, sobre todos por la aceptación del 88.5%  de los 
docentes encuestados, que le dan consistencia a la relación existente entre la 
dimensión institucional del liderazgo del director y el compromiso institucional del 
docente. De esta manera se comprueba fehacientemente la hipótesis específica 2. 
3. Teniendo en consideración la hipótesis específica 3 que plantea: “La gestión 
administrativa del director se relaciona directamente con el compromiso institucional 
de los docentes de la Escuela de Infantería del Ejército – 2018”, se ha podido 
establecer su validez, por los resultados estadísticos obtenidos, las diversas teorías 
utilizadas en esta investigación y, sobre todos por la aceptación del 86.4%  de los 
docentes encuestados, que le dan consistencia a la relación existente entre la 
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dimensión administrativa del liderazgo del director y el compromiso institucional del 
docente. De esta manera se comprueba fehacientemente la hipótesis específica 3. 
4. Se ha podido determinar, a la luz de toda la información obtenida y analizada, que el 
liderazgo del director se relaciona directamente con el compromiso institucional de 




Al término de la presente investigación y teniendo en consideración los resultados 
de la misma, se recomienda lo siguiente: 
1. Que el Director continuar ejerciendo su liderazgo en la Escuela, lo que es visto 
positivamente por los docentes. 
2. Continuar motivando a sus docentes para su auto superación, su constante 
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Apéndice A: Matriz de consistencia  
Liderazgo educacional del director y compromiso institucional de los docentes de la escuela de infantería del ejército  – 2018 
 







¿De qué manera se relaciona el liderazgo 
educativo del director con el compromiso 
institucional de los docentes de la Escuela de 
Infantería del Ejército – 2018? 
 
Problemas específicos 
a. ¿De qué manera se relaciona la gestión 
pedagógica del director con el 
compromiso institucional de los 
docentes de la Escuela de Infantería 
del Ejército - 2018 
b. ¿De qué manera se relaciona la gestión 
institucional del director con el 
compromiso institucional de los 
docentes de la Escuela de Infantería 
del Ejército - 2018 
c. ¿De qué manera se relaciona la gestión 
administrativa del director con el 
compromiso institucional de los 
docentes de la Escuela de Infantería 




Determinar de qué manera se relaciona el 
liderazgo educativo del director con el 
compromiso institucional de los docentes 




a. Determinar de qué manera se relaciona 
la gestión pedagógica del director con 
el compromiso institucional de los 
docentes de la Escuela de Infantería 
del Ejército - 2018 
b. Determinar de qué manera se relaciona 
la gestión institucional del director con 
el compromiso institucional de los 
docentes de la Escuela de Infantería 
del Ejército - 2018 
c. Determinar de qué manera se relaciona 
la gestión administrativa del director  
con el compromiso institucional de los 
docentes de la Escuela de Infantería 





El liderazgo educativo del director se 
relaciona directamente con el compromiso 
institucional de los docentes de la Escuela 
de Infantería del Ejército - 2018 
. 
Hipótesis específicas 
a. La gestión pedagógica del director se 
relaciona directamente con el 
compromiso institucional de los 
docentes de la Escuela de Infantería 
del Ejército - 2018 
b. La gestión institucional del director se 
relaciona directamente con el 
compromiso institucional de los 
docentes de la Escuela de Infantería 
del Ejército - 2018 
c. La gestión administrativa del director 
se relaciona directamente con el 
compromiso institucional de los 
docentes de la Escuela de Infantería 






Liderazgo Educativo del 
Director 
Variable 2:                             
Compromiso Institucional 
de los docentes 
 
Dimensiones 
Para variable X: 
 Gestión pedagógica 
 Gestión Institucional 
 Gestión administrativa 
 





Tipo y Diseño de la 
Investigación. 
Investigación cuantitativa de 
naturaleza descriptiva explicativa 
porque analizaremos la relación 
entre el liderazgo del director y el 
compromiso institucional de los 
docentes. 
Población y muestra 
La población lo constituyen 35 
docentes y la muestra es tipo 
censal 
Técnicas de recolección de 
datos 





 Observación directa 
 Cuadros estadísticos 
 Cuestionarios estructurados 




Apéndice B: Cuestionario de encuesta 
(PARA LOS DOCENTES) 
 
Buenos días, estamos realizando una encuesta para evaluar el liderazgo del director de la 
Escuela de Infantería; por favor, contesten las preguntas sin apasionamiento, pero con la 
verdad, eso nos ayudará a lograr los objetivos de nuestra investigación. 
 
INSTRUCCIONES 
 Emplee bolígrafo de tinta negra o azul para rellenar el cuestionario. 
 No hay respuestas buenas o malas. Estas simplemente reflejan su opinión personal. 
 Marque con claridad la opción elegida con un aspa (x) o un check.  
 Recuerde: no se deben marcar dos (02) opciones o más.  
 Sus respuestas serán anónimas y absolutamente confidenciales. 
 Si no se entiende alguna pregunta, hágalo saber al encuestador, él le explicará el 
sentido de la pregunta. 
 ¡MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACIÓN! 
 





TDA DA I ED TED 
 DIMENSIÓN: GESTIÓN PEDAGÓGICA 5 4 3 2 1 
1 Se interesa por el aprendizaje de los alumnos.      
2 Reconoce el desempeño óptimo de los docentes.      
3 
Logra el compromiso de los docentes para mejorar la 
enseñanza. 
     
4 
Promueve la capacitación del docente, para mejorar el 
desempeño docente. 
     
 DIMENSIÓN: GESTIÓN INSTITUCIONAL      
5 Mantiene un adecuado clima institucional.      
6 Demuestra comunicación horizontal.      
7 
Soluciona adecuadamente los conflictos que se 
presentan en la Escuela. 
     
8 
Fomenta la cultura institucional y busca su 
integración. 
     
 DIMENSIÓN: GESTION ADMINISTRATIVA      
9 Demuestra eficacia y eficiencia en sus funciones.      
10 Es imparcial para sancionar faltas de los docentes      
11 Administra adecuadamente los recursos humanos      
12 
Mantiene y promueve la mejora de los recursos 
materiales, en apoyo a la gestión pedagógica 




Apéndice C: Escala grado de compromiso institucional de empleados universitarios 
Con el fin de conocer su la forma como usted percibe su experiencia laboral en esta 
institución le rogamos contestar este cuestionario eligiendo la opción que mejor describe 
su experiencia personal. Cada una de las declaraciones tiene cinco posibles valores de 
respuesta según la siguiente escala de acuerdo o aprobación. Ponga una X en la columna 
que corresponda a su respuesta y que aparece a la derecha de cada declaración. 
 












  DIMENSIONES 1 2 3 4 5 
  PARTICIPACIÓN TED MED NLTD MDA TDA 
1 En esta institución   toman muy en cuenta mis opiniones.           
2 
Mi opinión es tomada en cuenta  cuando se analiza la calidad de 
lo que hacemos.           
3 
Cuando le presentan algún problema  en mi área de actividad  se 
me permite colaborar  en búsqueda de alguna alternativa  de 
solución.           
4 Puedo  fijar mis propias metas  y objetivos en esta  institución.           
5 Existe mucha  cooperación  entre los que trabajamos aquí.           
  IDENTIFICACIÓN TED MED NLTD MDA TDA 
6 
Tengo la voluntad  de hacer el mayor esfuerzo,  más  allá  de lo 
normalmente esperado, para ayudar en esta institución a ser 
exitosa.           
7 Fue una buena decisión trabajar  en esta institución.           
8 
Encuentro que mis valores  y los valores de la institución son 
muy similares.           
9 
Hablo  sobre esta institución a mis amigos como una gran 
organización para trabajar.           
10 
Con gusto uso o usaría  una insignia o un uniforme que señale  
que pertenezco a esta institución.           
11 
Estoy orgulloso de  contar a otros  que soy parte de esta 
institución.           
  PERTENENCIA TDA MDA NLTD MED TED 
12 No tengo la sensación de  pertenecer a la institución.           
13 Trabajar en esta institución es una equivocación  de mi parte.           
14 Siento que no soy parte de  la institución.           
15 Si pudiera no elegiría  esta institución para trabajar.           
16 
En el momento que entre a trabajar  en esta institución  me sentí 
defraudado.           
  LEALTAD TED MED NLTD MDA TDA 
17 Realizo mi trabajo pretendiendo dar más de lo que me pagan.           
18 
Para mi esta es una de las mejores instituciones posibles  para 
trabajar.           
19 
Ante  situaciones  institucionales adversas, debemos  tener 
calma, paciencia  y esperar que los dirigentes  hagan lo que 
deben.           
20 Anhelo continuar en este trabajo.           
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Apéndice D: validación de instrumento 
DISEÑO DE OPINIÓN DE EXPERTOS DEL INSTRUMENTO DE INVESTIGACIÓN 
 
I.  DATOS GENERALES 
1.1. Apellidos y nombres del informante: ……………………………………………. 
1.2. Cargo e institución donde labora:  ...………………………………………………. 
1.3. Nombre del instrumento o motivo de evaluación: Encuesta sobre “LIDERAZGO 
DEL DIRECTOR Y COMPROMISO INSTITUCIONAL DE LOS DOCENTES EN LA 
ESCUELA DE INFANTERIA - 2018” 
1.4. Autor del instrumento: 
Maestrista………………………………………………………. 
Alumno de la Sección Maestría de la Escuela de Posgrado de la Universidad Nacional 
de Educación “Enrique Guzmán y Valle” 
 










1. CLARIDAD Está formulado con lenguaje 
apropiado. 
     
2. OBJETIVIDAD Está expresado en conductas 
observables. 
     
3. ACTUALIDAD Adecuado al avance de la 
ciencia y la tecnología. 
     
4. ORGANIZACIÓN Existe una organización lógica 
entre variables e indicadores 
     
5. SUFICIENCIA Comprende los aspectos en 
calidad y cantidad. 
     
6. INTENCIONALIDAD Adecuado para valorar aspectos 
de liderazgo educativo del 
Director y compromiso 
institucional de los docentes. 
     
7. CONSISTENCIA Consistencia entre la 
formulación de problema, 
objetivos e hipótesis. 
     
8. COHERENCIA De indicadores y dimensiones.      
9. METODOLOGÍA La estrategia responde al 
propósito de la investigación. 
     
 
II. OPINIÓN DE APLICABILIDAD: ……………………………………………………. 
III. PROMEDIO DE VALORACIÓN: …………………………………………………….. 
 LUGAR Y FECHA: ………………………………. 
 DNI Nª ………………………………..… Teléfono………………… 
 
 
        ………………………………. 




Apéndice E: confiabilidad del instrumento 
VARIABLE: LIDERAZGO 
 
COEFICIENTE DE CONFIABILIDAD - ALFA DE CRONBACH 
  P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12 TOTAL 
1 3 3 3 3 3 3 3 4 3 3 3 3 37 
2 5 5 5 5 5 4 5 4 5 5 4 5 57 
3 5 4 5 5 4 4 4 3 4 4 3 4 49 
4 4 4 4 4 5 5 4 4 4 4 5 4 51 
5 4 4 4 5 4 5 5 5 4 4 4 5 53 
6 4 4 3 4 4 3 3 4 4 4 4 5 46 
7 5 4 5 4 5 5 5 5 4 5 5 4 56 
8 4 4 3 5 3 3 4 3 3 3 4 5 44 
9 4 3 4 3 4 3 4 3 3 3 3 3 40 
10 4 4 3 5 4 4 5 4 3 4 3 5 48 
VARP 0.36 0.29 0.69 0.61 0.5 0.69 0.56 0.49 0.41 0.49 0.56 0.61 38.49 











α = [12]   [1 – ( 5.89 )]  =   1.0909 X 0.846  = 0.924 
        11             38.49 
 
 
Alta confiabilidad De 0.900 a 1.00 
Fuerte confiabilidad De 0.751 a 0.899 
Existe confiabilidad De 0.700 a 0.750 
Baja confiabilidad De 0.601 a 0.699 






Apéndice F: Confiabilidad del instrumento 
VARIABLE: COMPROMISO INSTITUCIONAL 
 
COEFICIENTE DE CONFIABILIDAD - ALFA DE CRONBACH 
  P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12 P13 P14 P15 P16 P17 P18 P19 P20 TOTAL 
1 3 3 4 4 3 4 3 3 4 3 4 3 3 4 3 3 4 4 3 3 68 
2 4 4 5 5 4 4 4 5 4 3 4 4 4 4 4 3 5 4 3 3 80 
3 5 5 4 4 5 5 4 4 4 4 4 3 4 4 4 3 4 4 4 3 81 
4 5 4 4 5 5 4 4 4 5 5 5 5 4 5 5 4 4 5 4 5 91 
5 3 4 3 4 3 3 4 3 4 3 4 3 3 4 4 3 4 4 3 3 69 
6 4 4 5 4 4 4 4 4 3 3 5 3 4 3 4 4 4 5 3 4 78 
7 5 5 5 5 4 5 4 4 4 3 4 4 4 3 3 4 4 4 3 3 80 
8 4 5 4 5 4 4 4 5 4 5 4 5 5 4 5 4 5 4 5 5 90 
9 5 4 5 5 4 4 4 4 4 3 4 5 3 4 3 3 4 4 3 3 78 
10 5 5 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 5 5 4 5 4 5 4 5 88 
VARP 0.61 0.41 0.4 0.24 0.4 0.29 0.1 0.4 0.2 0.64 0.16 0.7 0.49 0.4 0.49 0.44 0.16 0.21 0.45 0.81 55.81 











α = [20]   [1 – ( 7.99 )]  =   1.052 X 0.856  = 0.902 
        19             55.81 
 
 
ALTA CONFIABILIDAD De 0.900 a 1.00 
FUERTE CONFIABILIDAD De 0.751 a 0.899 
EXISTE CONFIABILIDAD De 0.700 a 0.750 
BAJA CONFIABILIDAD De 0.601 a 0.699 
NO EXISTE CONFIABILIDAD De 0.000 a 0.600 
 
 
